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Tämän opinnäytetyön tarkoitus oli tarkastella palautejärjestelmän tilaa kohdeyri-
tyksessä. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, onko palautteella vaikutusta yksi-
lön työssä suoriutumiseen ja jos niin miten. Sekä selvittää millaista palautetta 
henkilökunnan keskuudessa kaivataan ja millaisia muutoksia nykyiseen palaute-
järjestelmään kaivataan.  
 
Opinnäytetyön teoriaosassa käsiteltiin sisäistä viestintää, sen kanavia, viestinnän 
haasteita, johtamisviestintää sekä alaistaitoa. Lisäksi tarkasteltiin palautetta ja 
palautejärjestelmiä. 
 
Empiirisessä osassa käytin kvantitatiivista tutkimusta. Henkilöstölle jettiin yh-
teensä 21 kyselylomaketta, joista 19 palautettiin. Lomakkeen vastausten perusteel-
la analysoin henkilöstön käsityksiä palautteesta sinänsä, käytössä olevasta palau-
tejärjestelmästä sekä siitä millaisia muutoksia palautejärjestelmä vaatii. Pyrin 
myös vertailemaan vastauksia keskenään siten, että pyrin selvittämään eroavatko 
vastaukset eri toimipisteiden välillä. 
 
Vastauksista selvisi, että kehityskeskusteluihin haluttaisiin muutoksia, ne haluttai-
siin järjestettävän kaksi kertaa vuodessa ja niihin varattua aikaa tulisi pidentää. 
Vastaukset kertoivat myös alaisten arvostavan ja pitävän esimiehestä, mutta on-
gelmana koettiin se, ettei esimiestä ole helppo saada kiinni esimerkiksi puhelimel-
la. Esimiestä on helppo lähestyä ja hänen kanssaan on mukava käydä keskustelui-
ta ja voi aidosti antaa oman mielipiteensä kuuluviin, mutta keskustelut jäävät 
usein vastaajien mielestä käymättä, koska esimiestä ei pystytä tavoittamaan. Tut-
kimuksessa selkeni nykyisen palautejärjestelmän tila ja se tuntuu olevan vankkaa 
tekoa ja tätä kautta tarjoavan hyvät raamit palautejärjestelmän kehittämiseksi. 
Nykyiseen palautejärjestelmään ei olla täysin tyytyväisiä työyhteisön sisällä ja sen 
kehittämiseksi saatiin monia varteenotettavia ehdotuksia. Tutkimuksen ongelmana 
oli kuitenkin kunkin kysymysten yhteydessä ilmenneet monet epävarmat mielipi-
teet, joten aivan realistista kuvaa ei nykytilasta saatu. Kuitenkin kyselystä selvisi, 
että pienillä muutoksilla järjestelmästä saadaan paremmin toimiva.  
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The main goal of this thesis was to take a look on the current state of the feedback 
system in the target company and moreover to assess the effect of feedback on the 
employees performance at work. Another aim was to discover the type of feed-
back the staff wants and what kind of changes the present feedback system needs. 
 
The theory section of the thesis internal communication, its channels, communica-
tion challenges, leadership communication and employees competence. Feedback 
and feedback systems were also analyzed. 
The empirical part of this thesis employed quantitative research method 21 ques-
tionnaire forms, of which 19 were returned, were sent to the staff. Employee’s 
ideas of feedback, feedback system and the possible future changes to the system 
were analyzed surveyed whit the help of the questionnaire by the answers staff 
gave in forms. The responses were also compared to see if there were any differ-
ences between the units.  
 
The survey indicated that feedback has a positive influence on the working envi-
ronment. Many employees reported that feedback had an effect on work satisfac-
tion and on the quality of work. The survey indicated no major differences be-
tween the different units.  
 
The survey showed that the following changes should be made to development 
discussions: they should be held twice a year, and the time of discussions should 
be longer. The responses showed that the superior was liked and appreciated, but 
that it was difficult to contact her on the phone. The superior is a good conversa-
tion partner and it is possible to tell her one’s opinions, but too often employee 
can not talk to the superior because she is not available. The survey showed the 
state of current feedback system and it was turned out to be satisfactory and a 
good basis for development of the system. The employees are not fully satisfied 
whit the current feedback system and many good proposals were submitted. A 
problem in the survey was many imprecise opinions about each question; so a 
complete and realistic picture of the current state could not be presented. How-
ever, it showed that with small changes the system would be better. 
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1 JOHDANTO 
 
Koko ajan muuttuva maailma luo paineita myös yritysmaailmaan ja kiire sekä 
tuloshakuisuus kasvavat yrityksissä kovaa vauhtia. On pystyttävä vastaamaan 
muutoksiin, joita muuttuva ympäristö tarjoaa. Jotta tässä kaikessa pysytään muka-
na, on yritysten kiinnitettävä tulevaisuudessa yhä enemmän huomiota sen henki-
löstöön. Työhyvinvointi ja työssä jaksaminen tulevat olemaan tulevaisuuden 
avaintekijöitä henkilöstöhallinnossa. 
 
Palautteeseen ei kiinnitetä vielä tarpeeksi huomiota, eikä se saa vielä ansaitse-
maansa kunnioitusta työyhteisöissä. Se on helppo unohtaa tai jättää vähälle huo-
miolle muiden ”tärkeimpien” asioiden noustessa sen edelle työyhteisöissä. Palaut-
teeseen on tulevaisuudessa pakko kiinnittää enemmän huomiota ja siihen on pa-
nostettava myös resursseja enemmän. Kiristyvässä kilpailussa henkilöstö tarjoaa 
yrityksille suuren kilpailuvaltin ja siksi henkilöstön työssä kehittymiseen on sat-
sattava. 
 
Tutkimuksen teoria osaan olen koonnut tietoa siitä, mitä työyhteisön sisäinen 
viestintä pitää sisällään; miten viestiä tehokkaasti ja miten viesti saadaan kulkeu-
tumaan perille oikealle käyttäjälle. Samoin käsittelin palautetta, sen lajeja ja läh-
teitä. Käsittelin myös palautejärjestelmää, sen etuja ja tyypillisimpiä haasteita. Itse 
tutkimuksessa keräsin tietoa miten palaute koetaan kohdeyrityksen henkilöstön 
keskuudessa. Tutkin saadun aineiston pohjalta toimiiko vastaajien mielestä käy-
tössä oleva palautejärjestelmä työyhteisön tarpeiden mukaisesti. 
 
Palaute aiheena on kiinnostanut minua jo pitkään, koska sillä on suuri merkitys 
jokaiselle niin työ- kun yksityiselämässäkin. Erityisen tärkeä aihe on jokaisessa 
työyhteisössä. Palautteen merkitys kasvaa koko ajan ja henkilöstö osaa vaatia sitä 
jatkuvasti enemmän. Juuri tämä, kasvata kysyntä sai minut keräämään aineistoa 
aiheesta ja tekemään siitä tutkimuksen. Halusin että tutkimuksesta on hyötyä sekä 
kohdeyritykselle ja että sen henkilöstölle. 
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2 SISÄINEN VIESTINTÄ 
 
 
2.1 Sisäisen viestinnän perusteet 
 
Sisäisellä viestinnällä tarkoitetaan ennalta suunniteltuja ja systemaattisia toimia, 
joiden avulla yrityksen sisällä tieto saadaan välitettyä halutuille kohderyhmille. 
Sisäisen viestinnän merkitys korostuu koko ajan yhä enemmän. Nykyään viestin-
nän piiriin halutaan koko henkilöstö, kun aikaisemmin sisäinen viestintä koski 
ainoastaan johtoporrasta.  
 
Kannustus sisäiseen yrittäjyyteen on edesauttanut sisäisen tiedotuksen kehittymis-
tä, sillä kaikkien on tiedettävä mitä on tekeillä. Viestinnän on oltava mahdolli-
simman joustavaa ja avointa. Mitä paremmin henkilöstö on tietoinen yrityksen 
toimista, sitä paremmin se motivoituu omiin tehtäviinsä ja tätä kautta koko orga-
nisaatio toimii paremmin. Jotta sisäisestä viestinnästä saataisiin mahdollisimman 
paljon irti, pitää viestin kulkea niin vertikaalisesti kuin horisontaalisestikin. Ei 
riitä, jos viesti tulee ylhäältä alas, sen on pystyttävä kulkemaan myös toiseen 
suuntaan. (Heinonen & Järvinen 1997, 118–119). 
 
Sisäinen viestintä on myös oiva apuväline yrityksen erilaisissa muutosvaiheissa, 
esimerkiksi muutettaessa yrityksen strategiaa tai rakennetta (Helsilä 2002, 95). 
Hankalissa tilanteissa, joissa viestintä ei ole avointa ja henkilöstö jää ilman tietoa, 
syntyy helposti tietotyhjiö, joka täyttyy tuota pikaa huhuilla ja juoruilla. Siitä 
syystä vaikka uutiset olisivat vaikeasti kerrottavia, on parempi antaa henkilöstölle 
”oikeaa ” tietoa ja näin estää ikävien ”puskaradioiden” syntyminen. (Kortejärvi-
Nurmi, Kuronen, & Ollikainen. 2002, 107.) 
 
Jokaisen yrityksen tiedottamisessa tärkeä sidosryhmä on henkilöstö. Sen tulee olla 
tietoinen, mitkä ovat koko talon tavoitteet, samoin kun heidän tulee olla perillä 
oman yksikkönsä tavoitteista. Mutta yhtä tärkeää on kertoa henkilöstölle, onko 
näihin tavoitteisiin päästy.  
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Yrityksen taloudellinen tulos, ja se miltä tulevaisuus näyttää, kiinnostaa yhä 
enenemissä määrin myös henkilökuntaa. Tällaisiin kysymyksiin saadaan vastaus 
sisäisellä viestinnällä. (Kortetjärvi-Nurmi ym, 2002, 105.) Sisäinen viestintä on 
pääsiallisesti henkilöstöviestintää ja se on työyhteisön viestinnän tärkein osaamis-
alue. Sisäinen viestintä on tietoisuuden ja tunnettuuden lisäämistä koko henkilös-
tön parissa muun muassa seuraavissa tarkoituksissa: 
 
1.työ- ja talohengen vahvistamiseksi 
2.yhteistyön tehostamiseksi 
3.tuloksenteon parantamiseksi 
4.työilmapiirin ja me- hengen parantamiseksi 
5.työyhteisökuvan rakentamiseksi ja 
6.oikean tiedon ja ilmapiirin välittymiseksi elämänpiirille (henkilölähiverkolle). 
(Siukosaari 2002, 65) 
 
Mikä tahansa viestintä on hankalaa ja samoin sisäinen viestintä tuottaa joskus 
päänvaivaa, mutta hyvin suunniteltuna ja oikein käytettynä se on yksi yrityksen 
menestystekijöistä. Sitä ei kuitenkaan saa pitää itsestäänselvyytenä, sillä se vaatii 
paljon töitä ennen kuin tuottaa haluttua arvoa yhteisölle. (Helsilä 2002, 95–97.) 
 
 
2.2 Viestinnän kanavat 
 
Viestintää tapahtuu eri viestintävälineitä käyttämällä ja vaihtelemalla niitä tarpei-
den mukaan. Aina saman kanavan käyttäminen ei ole järkevää, sillä on käytettävä 
sitä kanavaa minkä kautta viesti kulkeutuu parhaiten perille. (Vartiainen, Kokko 
& Hakonen 2004, 107.) Sisäisen viestinnän välineet ja menettelytavat muuttuvat 
koko ajan, koska myös ympärillä oleva maailma muuttuu ja kehittyy samaa vauh-
tia. Viestintä on muuttunut lyhyessä ajassa paperitiedotteista sähköisiksi tiedot-
teiksi, kuten esimerkiksi sähköpostiksi. (Jussila & Leino 1999, 80–87.)  Nykyään 
oikean tiedon jakaminen ja hallinta ovat organisaatioiden menestyksen kulmaki-
viä. (Juholin 2001, 125). 
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 Viestinnän kanavat jaetaan yleisesti kolmeen kategoriaan: henkilökohtaiseen vuo-
rovaikutukseen perustuvaan kasvokkainviestintään, painettuun viestintään sekä 
sähköiseen viestintään (Juholin 1999,139). 
 
 
2.2.1 Kasvokkainviestintä 
 
Kasvokkainviestintää harjoitetaan niin koko työyhteisön sisällä kuin myös yksilö-
tasolla. Tämä henkilökohtaiseen vuorovaikutukseen perustuva viestintämuoto on 
kaikista arvostetuin, mutta samalla se kerää ympärilleen eniten puutteita. (Juholin 
1999, 140–141.)  Vuorovaikutusta tapahtuu koko ajan kaikkialla työyhteisössä ja 
siksi on hankala vetää rajaa virallisen ja epävirallisen viestinnän välille. Samalla 
on huomattu, että vapaamuotoisia kohtaustilanteita kaivataan yhä enemmissä 
määrin. (Juholin 2001, 125–126.) Kasvokkainviestintä koostuu erilaisista kokouk-
sista: määrämuotoisista, osasto- ja tiimipalavereista, sekä perehdyttämisestä ja 
työtovereista ja verkostoista. 
 
Kokousten etuna on mahdollisuus välittää tieto samanaikaisesti samalla sisällöllä 
laajallekin kuulijakunnalle. Jos organisaatiossa vallitsee avoin ja osallistuva kult-
tuuri, pystytään viestin perille meno toteamaan heti. Suurilla kokouksilla on ris-
kinsä. On mahdotonta löytää ajankohtaa, mikä sopisi kaikille. Poissaolijat jäävät 
ilman kokouksessa jaettua tietoa. Vaikka poissaolijat saisivat muistion kokoukses-
sa käsitellystä asioista, se ei korvaa paikallaoloa ja väärin ymmärryksen riski kas-
vaa. (Juholin 1999 141–148.) 
 
Oman työyhteisön kokoukset ja palaverit ovat keskeinen osa kasvokkainviestintää 
ja organisaation toimintaa. Usein kuulee silti puhuttavan turhista palavereista, 
mikä merkitsee hyödyn jäämistä liian pieneksi suhteessa käytettyyn aikaan. Ko-
kouksia ja palavereita voidaan helposti tehostaa suunnittelemalla tilaisuuksia etu-
käteen esimerkiksi: 
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1. kertomalla etukäteen tilaisuuden sisältö ja eteneminen yksityiskohtaisesti 
2. jakamalla aineistoa etukäteen ja pyytämällä osallistujia tutustumaan siihen etu-
käteen 
3. motivoimalla ihmisiä miettimään etukäteen kysymyksiä ja puheenvuoroja 
4. panostamalla esitystekniikkaan siten, että esitettävät asiat havainnollistetaan 
esimerkiksi grafiikan avulla  
5. luomalla avoin tunnelma ja aktivoimalla ihmisiä kysymään 
6. aktivoimalla kokousta pienryhmätyöskentelyn avulla. (Juholin, 2002, 133–134.) 
 
Myös pienemmät neuvottelut, palaverit ja kokoukset ovat työyhteisöjen vuorovai-
kutuksen perusasioita.  Ne tarjoavat tutun ilmapiirin ja tätä kautta keskustelut ovat 
usein avoimempia. On helpompaa sanoa mielipiteensä tutussa ympäristössä tuttu-
jen työtovereiden ympäröimänä.  
 
Läheisyys voi muodostua myös haittatekijäksi, kun käsiteltävät asiat ovat vaikeita. 
Pienempien palavereiden kuten tiimi- ja yksikköpalaverien ongelmia voivat olla 
epäsäännöllisyys, roolien epäselvyys ja löysyys asioita käsiteltäessä.  Osa palave-
reista liittyy päivittäiseen työviestintään, osa pitkäjänteisempään suunnitteluun. 
Säännöllisesti järjestetyt palaverit kuuluvat yhteisön perusviestintään. Sisäisille 
palavereille kannattaa sopia säännöt ja tavoitteet riippumatta osallistujien määräs-
tä. Näin palavereista saadaan paras hyöty irti. Valmistautumatta palaveriin saapu-
va hukkaa kaikkien aikaa, sillä ilman kunnon valmistautumista mistään palaveris-
ta ei saada hyötyä irti. (Juholin 1999, 141–144.) 
 
Perehdyttämisellä halutaan saavuttaa kaksi asiaa, uusi työntekijä halutaan saada 
tuntemaan itsensä tervetulleeksi ja taloontulo mahdollisimman luontevaksi tapah-
tumaksi. Samalla työyhteisö toivoo, että uusi työntekijä on mahdollisimman no-
peasti valmis kohtaamaan oman paikkansa tuloksenteossa.  
 
Uuden ihmisen tullessa taloon, on kaikki hänelle todennäköisesti uutta ja pereh-
tymiselle on annettava aikaa. Apuna uudelle tulokkaalle toimivat taloontulotilai-
suus ja henkilöstöoppaat. Koko organisaation on tunnettava vastuu perehdyttämi-
sestä ja keskeisiä perehdyttämiskohteita ovat: työ sinänsä, osasto, yksikkö ja tiimi, 
yhteisö sekä toimiala. 
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Työhön perehdyttäminen on näistä tavanomaisinta ja sitä on tietysti tehty pitkän 
aikaa. Osastoon tai yhteisöön tutustuttaminen on uudempi toimintatapa työyhtei-
sössä. Kun uusi työntekijä ymmärtää toimintaa enemmän kuin vain oman tehtä-
vänsä, saadaan työtekijästä paljon parempaa tulosta irti.  
 
On hyvä miettiä valmiiksi millaisessa aikataulussa perehdyttäminen suoritetaan. 
Uuden tulokkaan tulisi saada nämä perustiedot tietoonsa: 
 
• kuka yhteisön omistaa, mikä on sen toiminta- ajatus? 
• mitä se tekee, mihin se pyrkii ja millä keinoin? 
• talon arvot ja toimintatavat? 
• millainen on sen perusorganisaatio? 
• mikä on sen taloudellinen tilanne ja mitkä tulevaisuuden näkymät? 
• mitkä ovat henkilöstön oikeudet ja velvollisuudet? 
• mitkä ovat henkilöstölle tarjotut palvelut ja edut? 
 
Kun perehdyttäminen on hyvin suunniteltu ja toteutettu, on uuden tulokkaan help-
po päästä sisään töihin. Se auttaa myös onnistumaan työssä, pääsemään nopeasti 
kiinni talon tavoille ja edistää hänen työpaikalla viihtyvyyttään. Perehdyttäminen 
on iso osa koko yrityksen sisäistä viestintää. (Siukosaari 2002, 96–98.) 
 
Työtoverit ovat myös osa perehdyttämistä. Henkilökunnan keskellä liikkuu paljon 
tietoa, yleensä nämä käsittelevät työntekoa, työyksikköä tai jopa koko taloa. Tä-
män takia on tärkeää, että sisäinen viestintä toimii muutenkin, sillä myös väärä 
tieto leviää henkilöstön kesken nopeasti. 
 
On todettu, että työtoverit viestintäkanavana on hyvä, odotukset eivät välttämättä 
ole suuret, mutta ne useimmiten täyttyvät. Viestinnän kanavana se on helppokäyt-
töinen ja vuorovaikutteinen. Sen kanssa on oltava valppaana, sitä kautta kulkevat 
myös helposti huhut ja juorut. (Siukosaari 2002,100.)  
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Verkostoituminen voi olla työtehtäviin liittyvää tai vapaaehtoista. Menetelmänä 
sillä pystytään lisäämään työyhteisöjen tiedon ja osaamisen kasautumista ja yhtei-
syyden hyödyntämistä vuorovaikutuksen keinoin. 
 
Monesti verkostoitumista ajatellaan liian vaikeasti, se ei ole muuta kuin yhdessä 
oppimista, sekä tiedon ja osaamisen levittämistä yhteisön kesken. Se perustuu 
sosiaalisiin rakenteisiin sekä tiedon, rutiinin ja tunteiden yhteensovittamiseen or-
ganisaatiossa. Viestintäverkostoitumisen tarkoitus on olla pohja koko organisaati-
on tarpeita tukevana elimenä.  (Juholin 1999, 145–146.)  
 
 
2.2.2 Kirjallinen viestintä 
 
Kirjallisen viestinnän piiriin kuuluu seuraavia välineitä: sisäiset tiedotteet, henki-
löstölehti, tiedotuslehti sekä ilmoitustaulu. Nämä ovat perinteisiä viestinnän väli-
neitä yhdessä kasvokkainviestinnän kanssa ja ovat olleet käytössä kauan ennen 
sähköistä viestintää. (Juholin 1999, 140–148.) 
 
Sisäiset tiedotteet ovat paikallaan kun halutaan viestiä koko yhteisölle sama asia 
tismalleen samanlaisena ja samanaikaisesti. Tiedote on hyvä tehdä houkuttelevak-
si, jotta sen lukisi mahdollisimman moni. Tiedotteen tekijän on hyvä selvittää 
kenelle tiedote lähetetään, ja mistä syystä, mitä tiedote koskee ja miten siitä saa-
daan huomiota herättävä. Samoin on otettava selvää milloin tiedote pitää olla hen-
kilöstöllä. Sisäinen tiedote on joutunut myös astumaan sivuun painettuna, sillä yhä 
useammin sen löytää verkosta.(Siukosaari 2002, 104–105.) Tiedotteen tehtävä on 
usein tukea kasvokkainviestintää ja ”virallistaa” tietoja, joita on käsitelty esimer-
kiksi kokouksissa tai palaverissa. (Juholin 1999, 149.) 
 
Henkilöstölehti on iso osa työyhteisön sisäistä viestintää, mikä tapahtuu vielä pai-
netussa muodossa. Viestinnän siirtyessä koko ajan enemmän verkkoon, henkilös-
tölehti on silti pitänyt pintansa. Anssi Siukosaari on laatinut ajatusmallin henkilös-
tölehden erilasista tehtävistä: 
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• me-hengen vahvistaminen 
• sisäisen markkinoinnin edistäminen 
• yhteisökulttuurin vaaliminen 
• yhteisöilmeen vaaliminen 
• vuorovaikutuksen vahvistaminen 
• harrastus- ja muu vapaa-ajan toiminta ja tulosten esittely 
• talon, työyksiköiden ja henkilöstön uutisten kertominen 
• toiminnasta ja työtehtävistä tiedottaminen 
 
Jotta henkilöstölehti onnistuu, vaatii se niin lukijalta kuin tekijältä panostuksen. 
Kaikkien on oltava aktiivisia, sillä on turha julkaista sellaista lehteä, mitä kukaan 
ei lue. (Siukosaari 2002, 108.) 
 
Tiedotuslehti ja henkilöstölehti ovat melko samanlaisia käsitteitä, erona niillä on 
ilmestymistiheys. Tiedotuslehti ilmestyy huomattavasti useammin kuin henkilös-
tölehti. Se voi ilmestyä jopa muutaman viikon välein. Se on laajempi kuin yksit-
täinen tiedote, siihen on yleensä kerätty useampi tiedote yhteen. Koska yhä use-
ammin yksittäiset tiedotteet ovat verkossa, on tiedotuslehti hyvä kanava tuottaa 
myös painettuja versioita. (Juholin 1999, 151.) 
 
Ilmoitustaulu on menettänyt suosiotaan sähköisen viestinnän kehittyessä, sillä yhä 
useammassa paikassa ilmoitustaulu on siirretty sähköiseen muotoon. Siellä missä 
ei ole pääsyä verkkoon, ilmoitustaulu on pitänyt pintansa. (Juholin 2002, 137.) 
Monessa paikassa ilmoitustaulun merkitys on muuttunut, enää siihen ei laiteta 
päivänpolttavia tiedotteita vaan siihen on varattu tilaa perustiedolle ja ”kiva tie-
tää” -aineistolle. (Juholin 1999, 151.) 
 
Ei riitä, että ilmoitustaulu ripustetaan seinälle ja kaikki saavat käydä jättämässä 
siihen oman muistutuksensa, viikon kuluttua ei enää koko taulua näkyisi. Sille on 
asetettava säännöt ja sovittava käytännön asioista kuten kauanko tiedotteita pide-
tään näkyvillä. Toimivana rakenteena voisi toimia esimerkiksi jako kahtia, pysy-
viin ja muuttuviin tiedotteisiin. (Juholin 2002, 138.) 
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2.2.3 Sähköinen viestintä 
 
Intranet, sähköposti, puhelin ja www-sivut ovat koko ajan syrjäyttämässä perin-
teistä painettua viestintää. Tekniikan kehittyessä verkkoa ei pidetä ainoastaan pe-
rinteisenä jakelukanavana vaan kokonaisena uutena kommunikointitapana. (Juho-
lin 2002, 142.)  
 
Intranet on työyhteisön sisäinen tietoverkko, joka toimii samalla periaatteella kuin 
internet. Intranet on yhdessä sähköpostin kanssa mullistanut yhteisöjen viestinnän 
rakenteen. Yhä useammin tiedotteet, ilmoitustaulu ja muut julkaisut julkaistaan 
suoraan verkossa. Intranetillä on kaksi tärkeää tehtävää: tiedon välittäminen ja 
vastaanottaminen sekä vuorovaikutus. Intranetistä tulee helposti vanhan ja tarpeet-
toman tiedon ”kaatopaikka”, jolloin oleellisen tiedon löytäminen vaikeutuu. Sen-
kin käytöstä on hyvä sopia, ettei turha tieto pääse peittämään oleellista tietoa. Se 
millainen intranet kuhunkin yhteisöön sopii, pitää selvittää kokemuksen kautta ja 
muokata siitä omaan työyhteisöön sopiva. (Juholin 1999, 152–154.) 
 
Sähköposti on mahdollistanut kirjallisten viestien reaaliaikaisen sähköisen siirtä-
misen useallekin asianomaiselle samanaikaisesti. Tämä on mullistanut yrityksen 
sisäisen viestinnän. Tämä kehitys ei kuitenkaan ole ollut mutkatonta, sillä sähkö-
postikulttuuri pitää sisällään hyvin kirjavia viestintätapoja. Sähköpostiviestit pyr-
kivät olemaan tiiviitä ja lyhyitä, samalla ne ovat kadottaneet painettujen tekstien 
muodollisuuden. Tämä aiheuttaa välillä viestin tulkintavaikeuksia. Ihmisten olles-
sa erilaisia ja eri-ikäisiä, voi tuottaa joskus myös ongelmia oppia käyttämään säh-
köpostijärjestelmiä. Sähköpostin käyttö monipuolistuu ja yleistyy jatkuvasti. Ny-
kyään on mahdollista jopa pitää kokouksia sähköpostin välityksellä. Sähköposti-
järjestelmät ovat vähentäneet puhelimen ja faksin kautta käytävää viestintää ja 
lisänneet henkilöstön mahdollisuutta keskinäiseen vuorovaikutukseen. Sähköpos-
tin kanssa pitää olla hieman varovainen, sillä tietoturvakysymykset ja tulkintavai-
keudet tulisi ottaa huomioon viestikulttuuria kehitettäessä. (Kortetjärvi-Nurmi ym 
2002, 94–98. ) 
 
Nykyään lähes kaikilla on taskussaan matkapuhelin, mikä helpottaa tavoitetta-
vuutta huomattavasti. Jos et kuitenkaan saa tavoiteltua henkilöä kiinni, voit jättää 
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todennäköisesti hänen puhelinvastaajaansa viestin tai ainakin kirjoittaa hänelle 
tekstiviestin. Nykyään on tekniikan kehityttyä mahdollista saada uutiset suoraan 
puhelimeen, jolloin tiedetään koko ajan kaikki tarvittava. Uusin yhteisöviestinnän 
väline on mobiilinetti, jonka avulla pystytään lukemaan vaikka sähköpostia kun 
tietokonetta ei ole lähettyvillä. (Juholin 2002, 144–145.) 
 
Yhä useammalla yrityksellä on omat www-sivut ja niiden kunnosta ollaan koko 
ajan enemmän kiinnostuneita. Jotta sivuista saadaan toimivat, pitää sivuston laati-
jan kiinnittää huomiota seuraaviin yksityiskohtiin: 
 
• sisältö 
• asiakaspalvelu 
• linkit palvelusta 
• orientaatio (palvelun kokonaisuuden hahmottaminen) 
• navigointi (sivuston pitää olla helposti edettävissä) 
• käytettävyys (sivujen helppokäyttöisyys) 
 
Jos sivustolta ei saada haluttua tietoa tai se on liian vaikeasti löydettävissä, sivus-
tosta ei ole viestinnällisesti hyötyä. On myös tärkeää ajatella kenelle sivut on 
suunnattu. (Kortetjärvi-Nurmi ym 2002, 88–89.) 
 
 
2.3 Sisäisen viestinnän haasteet 
 
Helposti luullaan, että mitä enemmän viestinnässä on erilaisia kanavia käytössä, 
sitä tehokkaampaa viestintä on. Tämä ei kuitenkaan pidä paikkaansa, sillä keske-
nään kilpailevat kanavat aiheuttavat tiedon ylikuormitusta, minkä johtaa siihen, 
että olennaisen tiedon löytäminen vie liikaa aikaa. (Juholin 1999, 159.) On tärkeää 
löytää omalle työyhteisölle hyvät ja käytännölliset viestintäkanavat, sillä jos käy-
tössä ovat väärät kanavat, hyötyä ei viestinnästä saada. Jatkuvasti on seurattava, 
että käytössä on kulloinkin oikea kanava, ja oikeat ihmiset saavat tarvittavan tie-
don sen välityksellä. (Siukosaari 2002,130.) Yhteisviestinnän toimivuuden pää-
asioita ovat viestinnän työnjako-, vastuu- ja koordinointikysymykset. Jolleivat 
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nämä asiat ole organisaatiossa kunnossa, ongelmia on tiedossa. (Åberg 1999, 
199.) 
 
On tiedostettava ne erilaiset tarpeet ja odotukset, joita yhteisöllä on sisäistä vies-
tintää kohtaan. Ihmiset odottavat erilaisia asioita ja siksi on tärkeää selvittää mil-
laisista asioista ollaan kiinnostuneita ja koettaa toimia niiden mukaisesti. Haasteen 
sisäiselle viestinnälle luo myös tiedon saanti. Tietoa on työyhteisössä paljon, mut-
ta miten varmistetaan sen oikea-aikaisuus ja se, että tieto on oikealla ihmisellä. 
Tiedon välitykseen liittyy myös se hankaluus, että miten saadaan kaikki innostu-
maan ja tuntemaan vastuuta tiedon välityksestä. 
 
On tärkeää selvittää, missä vaiheessa työyhteisöä tieto jää niin sanotusti jumiin. 
Tällaiset tukoskohdat on syytä avata ja silloin saadaan viestinnästä paras tulos irti. 
Nykyään tietoa on saatavina lukematon määrä ja jokaisen yhteisön on pystyttävä 
karsimaan tästä tietotulvasta se oleellinen tieto, jota tarvitaan. Tämä aiheuttaa joka 
päivä haasteita sisäiselle viestinnälle. 
 
Jos työyhteisön toiminta ei ole avointa ja ihmiset eivät tunne toisiaan, viestintä 
vaikeutuu. Sisäisen viestinnän kannalta on tärkeää, että ihmiset tulevat toimeen 
keskenään ja pystyvät pyytämään apua tarvittaessa. Sisäiselle viestinnälle on ase-
tettava joitakin tavoitteita ja samalla sitä on pystyttävä arvioimaan. Jos tämä ole 
mahdollista minkään ongelman selvittäminen ei onnistu ja viestinnän kehittämi-
nen ei ole mahdollista. (Siukosaari 2002, 130.) 
 
 
2.4 Sisäisen viestinnän vaikutukset työtyyväisyyteen 
 
Puhuttaessa sisäisestä viestinnästä, viestinnän arviointi kiertyy usein käsitteeseen 
viestintätyytyväisyys. Sillä tarkoitetaan tyytyväisyyttä saatuun tietoon ja mahdol-
lisuuksiin vaikuttaa omassa työyhteisössä. Viestintätyytyväisyys on mittari, jolla 
pystytään seuraamaan viestinnän onnistuneisuutta. Laajat viestintätyytyväisyys- ja 
työtyytyväisyystutkimukset ovat osoittaneet, että sisäisellä viestinnällä ja työtyy-
tyväisyydellä on yhteys keskenään.  Tyytyväisyys yhteisön viestintään ennakoi 
myös tyytyväisyyttä työyhteisöön. Esimiesten viestintätyyli ja – käyttäytyminen, 
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vuorovaikutus työyhteisössä sekä henkilöiden väliset verkostot ovat osoittautuneet 
tärkeiksi elementeiksi tyytyväisyyttä mitattaessa. (Juholin 2002, 113.) 
 
Sisäinen viestintä on tärkeässä asemassa työyhteisössä, kun puhutaan jaksamisesta 
ja innostumisesta. Organisaatioiden on tärkeää etsiä ratkaisuja näiden asioiden 
kehittämiseksi. Ihmisten innostuneisuus ja jaksaminen ovat riippuvaisia yritykses-
sä vallitsevasta arvomaailmasta. Mitään taikoja tätä varten ei ole olemassa, ja rat-
kaisut löytyvät organisaation johtamiskulttuurista: tiedon, tunteen ja hengen tasa-
paino luovat hyvän pohjan koko organisaation toiminnalle ja työviihtyvyydelle.   
(Kirjavainen 2000, 78.) 
 
Sisäistä tiedottamista on pidetty ennen henkilöstöhallintoon kuuluvana toiminto-
na, mutta se on nostanut rooliaan laajemmassa merkityksessä. Se on osa johtamis-
ta ja esimiestyötä ja vaikuttaa suurelta osin myös yrityskuvaan. Tyytyväisyys 
omaan työhön ja tyytyväisyys työyhteisön viestintään ovat sidoksissa toisiinsa, 
näin on todettu monissa tutkimuksissa Suomessa.  Ihmisen olleessa tyytyväinen 
omaan työhönsä, työyhteisöönsä, hän on usein tyytyväinen myös yhteisön viestin-
tään. Viestintätyytyväisyys on usein sidoksissa johtamistyyliin ja sitä kautta vies-
tinnän sisältöihin. Tätä voidaan perustella sillä, että nykyään tietoa tulee paljon ja 
haasteena onkin oikean tiedon löytäminen silloin kun sitä tarvitaan. (Kortetjärvi-
Nurmi ym. 2002, 106.) 
 
Viestintätyytyväisyyden ja työtyytyväisyyden yhteys ei ole täysin yksioikoinen. 
Pincus ja Rayfield (1989) osoittivat, että viestinnän ja työtyytyväisyyden välinen 
sidos vaihtelee eri organisaatioissa. Nykyään tietoa tulvii joka suunnasta niin pal-
jon, että monen sietokyvyn raja on jo ylittynyt. Tiedon kanssa pitää olla tarkka, 
sillä liika tieto turruttaa, uuvuttaa ja hämmentää helposti ja näin ollen tehokas 
viestintä kääntyy helposti tehottomaksi viestinnäksi. (Juholin 1999, 113–114.) 
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2.5 Johtamisviestintä  
 
 
2.5.1 Johtamisviestinän perusteet 
 
Leif Åberg on määrittänyt johtamisviestinnän seuraavasti: 
 
”Johtamisviestintä on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamistyötä, jos-
sa korostuvat asioiden tulkinta, toiminnan tarvittavan tiedon tuominen ja jakami-
nen, yksilöiden ja ryhmän työn suuntaus, organisointi, valvonta, motivointi ja 
kannustaminen sekä vuorovaikutus ja yhteisöllisyys.” (Åberg 2006, 93.) 
 
 
Esimies käy päivittäin keskusteluja alaistensa kanssa ja sitä kautta auttaa jokapäi-
väisissä tehtävissä. Hän pyrkii tarjoamaan ratkaisuja erilaisiin ongelmiin, joita 
päivän mittaan syntyy. Alaisille ei välttämättä välity se työmäärä, jonka johto päi-
vittäiset tekee turvatakseen tarpeelliset resurssit. Nämä ponnistelut ovat edellytys 
siihen, että työt voidaan tehdä rauhassa ja menestyksekkäästi. (Järvinen 2005, 38.) 
 
Keskeisintä johtajan työssä on päätösten tekeminen. Siihen liittyen johtajan on 
kerättävä tietoa ja viestiä sitä eteenpäin eri tahoille. Sosiaalisen vuorovaikutuksen 
ja ihmisten välisten suhteiden edistäminen kuuluu myös johtajan työnkuvaan. 
(Lämsä, Hautala 2004, 225–226.) 
 
Yhteisön viestinnän perusta on esimies-alaisverkko. Tämä viestintä on moneltakin 
kantilta katsottuna kannattavaa, se on nopeaa ja kattavaa: parhaillaan tietoja vaih-
detaan ennakkoon ja kasvotusten, jos siihen on vain mahdollisuus. Monissa tutki-
muksissa on todettu, että viestinnän kulmakivi on esimiesviestintä, joka vaikuttaa 
ihmisten viihtyvyyteen ja sitoutumiseen. Esimiehen rooli eroaa työyhteisön muis-
ta rooleista, sillä esimiehellä on vahva paikka henkilöstön ja muun organisaation 
välillä. Esimies toimittaa viestejä pysty- ja vaakasuunnassa ja näin edesauttaa yh-
teisön viestintää. Esimies kohtaa alaisiaan esimerkiksi seuraavanlaisissa tilanteis-
sa, joissa tarvitaan yhtä paljon johtamista kuin viestintääkin: 
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• työviestintä 
• rekrytointi ja työhöntulo 
• yhteisöön ja työhön perehdyttäminen 
• tavoite- ja tuloskeskustelut sekä ura- ja koulutussuunnittelu 
• päivittäinen työviestintä ja käytäväkeskustelut 
• oman yksikön, osaston tai tiimin palaverit (Juholin 2002, 126.) 
 
Johtamisviestintä koostuu tiedon vastaanotosta, tuottamisesta ja sen jakamisesta. 
Johtaja ei voi toimia yksin, vaan hän saa asioita aikaan suuntaamalla, delegoimal-
la, organisoimalla ja valvomalla ryhmäänsä, joka suoriutuu annetuista tehtävistä. 
Lisäksi esimiehen on osattava motivoida ja kannustaa henkilöstöään, jolloin saa-
daan paras tulos aikaiseksi. 
 
Esimiehellä on monta roolia viestinnän saralla: Tulkki, luotaaja, oman väkensä 
puolestapuhuja, voimavarojen hankkija, linkki pystysuuntaisessa viestinnässä, 
palautteen antaja, innostaja ja pelkojen poistaja. Mutta ennen kaikkea esimies on 
innostaja ja aktivoija. Jotta esimies pystyy suoriutumaan näistä kaikista tehtävistä 
kunnolla, pitää hänellä olla melkoiset valmiudet ja halu viestintään.  
 
Johtamisviestinnän ollessa viestinnän erityismalli, sitä voidaan havainnollistaa 
kahdelta eri kantilta, management- ja leadership- näkökulmista. Management on 
asioiden järjestelyä. Johtamisviestintää tapahtuu yhteisön viestintäjärjestelmän 
puitteissa. Suunnittelu, suunnan näyttämisen-liittyvä viestintä, delegoiva ja koor-
dinoivaviestintä sekä tulos- ja kehitysviestintä ovat osa management-näkökulmaa. 
Johtaminen on myös ihmisten johtamista, leadership. Tämä näkökulma korostaa 
vuorovaikutteisuutta, motivoivaa ja sitoutumista aikaansaavaa viestintää.(Åberg 
2006, 93–94.) 
 
Jokainen työyhteisö pitää sisällään paljon tietoa, erilaisia tiedotteita annetaan koko 
ajan useammin. Työyhteisön piiristä saattaa silti kuulua valituksia siitä, ettei tieto 
kulje. Tämä on johtamisviestinnän tyypillinen ongelma. Kyse on siitä että viestin-
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tää ei lasketa osaksi johtamista vaan tiedon annetaan kulkea omia teitään. (Salmi-
nen 2001, 62–63.)  
Karkeasti jaoteltuna Elisa Juholinin mukaan esimiesviestinnän asiasisällöt jakau-
tuvat kolmeen ryhmään: 
 
1.suunnitelmat ja muutokset sekä niiden vaikutukset omaan yksikköön tai tiimiin 
2.yksilöiden työhön, uraan ja kehittymiseen liittyvät asiat ja näkymät 
3.vaikeiden, yksilöitä koskettavien asioiden läpikäyminen tiimi- ja yksilötasolla. 
(Juholin 2002,126–127.) 
 
 
2.5.2 Tehokas viestintä 
  
Esimiehen kohtaamat viestintätilanteet ovat varsin usein haasteellisia. Esimies on 
puun ja kuoren välissä, yrittäessään parhaansa mukaan selvitä viestien välittämi-
sestä. Hän kertoo ylempänä organisaatiossa tehdyt päätökset eteenpäin alaisilleen 
ja vastaavasti toimii usein välikätenä kun viestiä pitää saada toiseen suuntaan. 
(Åberg 1993, 75.) 
 
Jotta viestintä toimii ylipäätänsä, meidän on pystyttävä vuorovaikutukseen toisten 
kanssa. Tämä on myös oleellista johtamisviestinnässä; on pystyttävä vuorovaiku-
tukseen alaisten kanssa ja samalla luomaan yhteisiä mielikuvia heidän kanssaan. 
Tämä vie aikaa, mutta on oleellista, että viestimämme tieto ollaan valmiina vas-
taanottamaan. Samalla kun luomme vuorovaikutussuhteita alaisiin, opimme heistä 
paljon ja tätä tietoa on tärkeää osata käyttää tulevaisuuden viestinnässä. 
 
Johtamisviestinnän kehittäminen ei ole täysin mutkaton tie, sillä usein kun esi-
miehet ovat epävarmoja jostakin, he vähentävät vuorovaikutusta tai päinvastaises-
ti yrittävät tehostaa viestintää liian suurella määrällä tietoa. Esimiehen on syytä 
myös kohdata alaisensa ihmisinä, eikä vain pitäytyä asialinjalla. Ihminen tarvitsee 
kuitenkin muutakin kuin ohjeistuksen seuraavaan tehtävään, erityisesti tehtävissä 
joissa pitää osata, uskaltaa, innostua ja luoda uutta ja samalla viestiä tehokkaasti 
muiden kanssa. 
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Pystyäkseen tehokkaasti viestimään vaaditaan kolmea perustaitoa: 
 
• esiintymistaitoa ja puhetaitoa 
• keskustelutaitoa, samalla kyky kuunnella toista 
• kirjallisen viestinnän taitoa 
 
Esimiehen on pystyttävä tuomaan asiansa julki sellaisella tavalla, että hänet myös 
ymmärretään. Kyky kiteyttää omat ajatuksensa ymmärrettäväksi on yksi esimie-
hen tärkeimmistä perustaidoista. On osattava pitää puheita, mutta on myös pystyt-
tävä keskustelemaan. Keskustelu vaatii keskustelukumppanin ja hänen näkemyk-
sensä aitoa arvostusta ja on pystyttävä kuuntelemaan mitä toisella on sanottavana. 
Kuuntelu on johtamisviestinnässä muutenkin oleellinen taito, se pystyy antamaan 
tietoa toisen ajatusmaailmasta paremmin kuin mikään muu viestintäkanava.  
 
Jotta viestintä olisi tehokasta, pitää viesti kohdentaa oikealle kohderyhmälle. Lä-
hetettävän viestin tulee olla selkeä, mielenkiintoinen, niin että viestin saaja kiin-
nostuu sen sisällöstä. (Salminen 2006, 123–129.) Hyvä kommunikointitaito pitää 
sisällään myös eleiden, ilmeiden ja tunteiden rekisteröinnin ja tämä onnistuu tun-
neälyn avulla. (Sydänmaanlakka 2004, 125.) Viestintätaitojaan ja rohkeutta pys-
tyy halutessaan kehittämään ja se onkin suuressa roolissa johtamisviestinnän ke-
hittämisessä. (Salminen 2006, 129.)  
 
Esimiehen henkilökohtaisia perusasioita, joihin hän pystyy itse vaikuttamaa ja tätä 
kautta tehostamaan omaa viestintäänsä: 
 
1.Pue ideasi ymmärrettävään muotoon! 
2.Älä puhu ympäripyöreitä! 
3.Heitä täkyjä, jotka saavat toiset ajattelemaan luovasti! 
4.Älä kuormita kanavia tarpeettomasti! 
5.Viestinnässä on aina häiriöitä! 
6.Palautteen kerääminen on sinun vastuullasi! 
7.Palautteen tulisi olla mahdollisimman konkreettista! 
8.Anna myönteistä palautetta aina kun siihen on aihetta! 
9.Anna kielteistä palautetta rakentavassa hengessä! 
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Tärkeät asiat, jotka vaikuttavat viestinnän selkeyteen ja tehokkuuteen ovat usein 
yksinkertaisia asioita. On viestittävä selkeästi, katsottava tilannetta aina paikan 
päällä, vuorovaikutustilanteet saattavat olla joskus arkoja. On osattava delegoida 
oikeat asiat oikeille henkilöille ja motivoida heitä antamaan parhaansa.  
 
Muutostilanteissa on tärkeää johtaa hallitusti ja johdonmukaisesti. Ja ennen kaik-
kea muutoksista pitää tiedottaa nopeasti ja luotettavasti, ettei huhumylly pääse 
valloilleen. (Åberg 1993, 134–138.)  
 
 
2.6 Alaistaito 
 
Työhyvinvointia on tutkittu paljon ja esimiestyöhön on kertynyt paljon paineita ja 
odotuksia. Samalla henkilöstö on entistä koulutetumpaa ja ehkä juuri siksi myös 
esimieheltä vaaditaan enemmän. Esimiehet ovat Suomessa hyvin koulutettuja ja 
ammattitaitoisia, mutta eivät pysty toimimaan yksin. On vaikea tehdä yhteistyötä 
henkilöstön kanssa jonka odotukset ovat epärealistisia. Esimieheen kohdistettujen 
odotusten realistisuus, jäsentyneisyys ja niiden sanoiksi pukeminen ovat tärkeä 
osa alaistaitoja. Alaistaitoa ei ole tutkittu paljoakaan, mutta sen merkitys tulee 
kasvamaan tulevaisuudessa. Esimiehen helppo toimia alaisten kanssa, jotka suh-
tautuvat työhönsä vakavasti ja arvostavasti. 
 
Käsitteenä alaistaito ei ole vielä vakiinnuttanut asemaansa suomen kielessä, mutta 
sitä tullaan tulevaisuudessa käyttämään yhä enemmän. Alaistaito ei ole kuitenkaan 
mikään vaikea asia sisäistää, sillä se on kaikessa yksinkertaisuudessaan vastuuta 
työtovereista ja työtavoitteiden saavuttamisesta. Hyvän alaistaidon omaava henki-
lö huolehtii työpaikan viihtyvyydestä, resurssien järkevästä käytöstä, yhteistyöstä 
työtovereiden ja esimiehen välillä, mielipiteen ilmaisemisesta asioiden eteenpäin 
viemiseksi sekä aktiivisesta osallisuudesta työpaikan asioiden edistämiseksi. Hy-
vät alaistaidot omaava henkilöstö herättää esimiehessä entistä suurempia haluja 
toimia esimiehenäkin esimerkillisesti.  
 
Alaistaito pitää sisällään niin yleisinhimillisiä taitoja tukea ja auttaa työtovereita, 
että voisi olettaa että tällainen käyttäytyminen kuuluisi itsestään selvyytenä kaikil-
 23
le. Mutta valitettavasti asia ei ole kaikissa työyhteisöissä näin. Koska tällainen 
käyttäytyminen ei ole kaikille selvää on jouduttu luomaan käsite alaistaito. Alais-
taitoa pystytään kuvailemaan konkreettisesti vaikka seuraavalla tavalla tutkimuk-
sen kohdeyrityksessä: 
 
Tuoteryhmäneuvoja havaitsee ongelmakohdan jossakin myyntipisteessä, korjaa 
tilanteen parhaaksi katsomallaan tavalla ja käyttää ongelman ratkaisemiseksi oi-
keita työvälineitä. Tällainen ammatillinen osaaminen on perusta ja pohja, mutta 
varsinaisesti alaistaidolla tarkoitetaan erilaisia oheistaitoja, kuten esimerkiksi sitä, 
että tuoteryhmäneuvoja tulee sovittuun aikaan työpaikalle, tekee työnsä työaikaa, 
työvälineitä ja materiaaleja säästäen. Esimerkillinen tuoteryhmäneuvoja opastaa 
uutta työntekijää tavalla, jonka seurauksena tämä tulee seuraavana aamuna hyvillä 
mielin töihin. Hyvät alaistaidot omaava tuoteryhmäneuvoja keksii ja kehittää työ-
aikaa ja – välineitä säästäviä työtapoja ja myös kertoo niistä muille. 
 
Vaikka alaistaitoa ei ole tutkittu vielä paljoakaan on tultu siihen tulokseen, että se 
on vahvasti sidoksissa sitoutumiseen. Sitoutumisen on taas todettu olevan edelly-
tys laadukkaalle työsuoritukselle. Motivoituneisuus ja sen kautta halukkuus kehit-
tää työtä, työympäristöä ja omaa toimintaa työssä ilmentää sitoutuneisuutta työ-
hön. Sitoutuminen näkyy yksilön sisäistettynä vastuun ottamisena työpanokses-
taan ja suoriutumisestaan niin, että suoriutuminen on merkityksellistä yksilölle ja 
palvelee myös organisaatiota. Sitoutuminen on aina kahden kauppa: Organisaatio 
vaikuttaa piirteillään sitoutumisen mahdollisuuksiin ja yksilön motivaatiorakenne 
säätelee sitoutumisen astetta. 
 
Alaistaitoon liitetään myös usein käsite motivoituneisuus. Sillä tarkoitetaan työn-
tekijän tietoisuutta työn tavoitteista ja pyrkimystä toteuttaa tavoitteet käyttämällä 
omia resurssejaan tarkoituksenmukaisella tavalla. Nämä kaksi käsitettä eivät kui-
tenkaan ole sama asia, koska motivoituneisuus ensisijaisesti tarkoittaa tietynlaista 
asennoitumista työhön, jolloin jälleen voidaan todeta alaistaidon olevan laajempi 
käsite, joka sisältää niin asenteellisia, työkäyttäytymisessä ilmeneviä, kuin myös 
tiedollisia valmiuksia. 
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Alaistaitoon liitetään usein vahvasti myös käsite ammatillinen osaaminen, ammat-
titaito, joka liittyy vahvasti alaistaitoon. Tämä voidaan kuitenkin määritellään 
myös alaistaidosta erilliseksi. Ammattitaidolla tarkoitetaan perinteisesti sitä osaa-
mista, jonka työntekijä on hankkinut joko ammatillisen koulutuksensa tai kerty-
neen työkokemuksensa myötä tai niiden yhdistelmänä. 
 
Alaistaidossa on vaikutteita kaikista edellä mainituista käsitteistä: sitoutumisesta, 
organisaatioon samaistumisesta, motivoituneisuudesta ja ammatillisesta osaami-
sesta. Alaistaidon edellytys on vahva sitoutuminen organisaatioon ja samaistumi-
nen organisaatioon. Motivoituneisuus on edellytys alaistaidon olemassa ololle. 
Ilman vahvaa ammattitaitoa ei alaistaitoa voisi pitää kovinkaan korkeatasoisena. 
 
Alaistaito on kokonaisuudessaan laajempi käsite ja sisältää vastuullisen asenteen 
lisäksi erilaisia köyttäytymisen tasolla ilmeneviä taitoja ja toimia kuten esimerkik-
si taidon yhteistyöhön, kommunikointiin ja taidon suorittaa perustehtäviä riittävän 
laadukkaasti. (Keskinen 2005, 18–33.) 
 
 
3. PALAUTE 
 
 
3.1. Palautteen lajit ja lähteet 
 
 
3.1.1 Myönteinen palaute 
 
Positiivisen palautteen antaminen on yksi tehokkaimmista keinoista lisätä työyh-
teisön tai yksilön kokemaa turvallisuutta. Sen vastaanottaminen lisää ihmisen si-
säistä turvallisuutta ja parantaa työviihtyvyyttä. Harvalla niinkin pienellä asialla, 
kuin myönteisellä palautteella saadaan niin paljon hyvää aikaiseksi. 
 
Myönteinen palaute vaikuttaa yksilöön monella eri tavalla. Itsetunto kasvaa ja sitä 
kautta voimistuu itseluottamus. Oman itsensä arvostus lisääntyy. Palautteen avulla 
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pystytään lisäämään uskoa omiin mahdollisuuksiin ja samalla itsetuntemus kas-
vaa. Mitä enemmän on palautteen kanssa tekemisissä, sitä helpompaa sen kanssa 
on toimia. (Aalto 2002, 82–83.) 
 
Myönteisen palautteen antaminen koetaan usein liian helpoksi, joten siihen ei 
kiinnitetä paljoakaan huomiota. Työyhteisössä voi kuitenkin helposti käydä niin, 
ettei myönteistä palautetta anneta perustellusti, varsinkin jos verrataan myönteisen 
ja kielteisen palautteen perusteellisuutta.  
 
Myönteinen palaute liittyy onnistumisen tunteeseen, mikä lisää työyhteisön tyyty-
väisyyttä. Ajoitus ja aitous ovat oleellisia asioita positiivisen palautteen antami-
sessa. Myönteisellä palautteella on iso merkitys työn tekemisen kannalta. Myön-
teisen palautteen myötä työhön sitoutuminen lisääntyy ja yhteistyö työyhteisön 
sisällä vahvistuu. Tästä seuraa työn laadun parantuminen ja kehittyminen, ja se 
luo onnistumisen tunteen työntekijälle. Seuraava kuvio selventää tätä yhteyttä. 
(Kaski & Kiander. 2002, 113–115.) 
 
Työ: -laatu 
        -kehittäminen 
Onnistumisen 
kokemus 
Myönteinen 
palaute 
Sitoutuminen 
lisääntyy 
Yhteistyö 
vahvistuu 
 
Kuvio 1: Myönteisen palautteen merkitys työn tekemiselle. (Kaski & Kiander 2005, 114.) 
 
Myönteisessä palautteessa on oleellista, että se on aitoa ja vilpitöntä. Jos se ei ole 
aitoa, palaute rappeutuu ja sen merkitys häviää. Palaute on pystyttävä kohdista-
maan johonkin määrättyyn asiaan, se ei saa olla liioiteltua eikä liian yleistä. Jos 
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palaute menee liioitteluksi herää usein kysymyksiä, että mitä tässä on takana. On 
pysyttävä asialinjalla ja annettava tunnustusta silloin kun siihen on aihetta. Palaute 
on hyvä antaa henkilökohtaisesti ja suoraan ilman välikäsiä. Näin palaute pysyy 
aitona ja sydämellisenä. (Hagemann 1991, 78–79.) Se ettei anneta negatiivista 
palautetta, ei ole positiivista palautetta! (Aalto 2002a, 82) 
 
Yksinkertaisilla asioilla kuten kiitoksella ja myönteisellä palautteella saadaan pal-
jon hyvää aikaan työyhteisössä. Kiitos ja myönteinen palaute ei usein johda vää-
rinkäsityksiin, mutta sen antaminen tuntuu joskus olevan vaikeaa. Paras kiitos 
mitä kukaan voi työstään saada on toisen ihmisen vilpitön arvostus. (Ronthy-
Österberg, Rosendahl 2004, 54.) 
 
 
3.1.2 Kielteinen palaute 
 
Kielteisestä palautteesta johtuva itseluottamuksen aleneminen on useimmiten on-
gelma uusien työntekijöiden kohdalla. Tähän vaikuttaa varmasti sekin, että uusina 
he saavat enemmän kielteistä palautetta, koska eivät vielä pysty täysin suoriutu-
maan heille annetuista tehtävistä. Heidän ammatillinen itsetuntonsa ei ole vielä 
kehittynyt ja vahvistunut, varsinkin esimiehen epämääräinen toiminta saattaa vau-
rioittaa sitä.  
 
Palautteessa pitää yleisesti pitäytyä sellaisissa asioissa, joita on mahdollista muut-
taa. Erilaiset käytännön toiminnat ja rutiinit ovat muutettavissa. Työntekijä voi 
itse vaikuttaa omiin asenteisiinsa ja ajattelutapoihinsa, jos huomaa vanhat toimi-
mattomiksi. Henkilökohtaiset, persoonaan liittyvät ominaisuudet ovat pysyviä 
ominaisuuksia ja niihin puuttumista kannattaa välttää. Niistä voidaan toki keskus-
tella, jos molemmat osapuolet niin haluavat. (Jalava 2001, 106–108.) 
 
Negatiivisen palautteen sijaan puhutaan usein kriittisestä tai rakentavasta palaut-
teesta. Niillä ei haluta kaunistella asiaa, vaan korostaa sitä, ettei kielteisen palaut-
teen antaminen välttämättä tarkoita kielteistä tapahtumaa. Kritiikkiä saaneista asi-
oista keskusteleminen saattaa avata uusia näkökulmia ja korjata väärinkäsityksiä 
osapuolien keskuudessa. Palaute on osattava antaa arvostavalla tavalla ja näin 
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palautteen saaja pystyy kehittymään ja oppimaan. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & 
Ylikorkala. 2005, 246.) 
 
Palautteen kohteena ei saa olla ihminen, hänen persoonansa tai jokin muu ominai-
suutensa. Jos palaute ei ole asiallista, ja siinä epäillään työntekijän panosta proses-
sissa, palautteesta tulee helposti negatiivista. Tällaisella kielteisellä palautteella ei 
pystytä kehittämään, saati korjaamaan mitään, sillä se ainoastaan loukkaa. Tällai-
sessa palautteessa varsinainen asiasisältö unohtuu helposti, ja palautteen saaja 
muistaa vain kritisoinnin, jonka osakseen sai. (Salmimies & Salmimies 1998, 
142.) 
 
 
3.1.3 Rakentava palaute 
 
Rakentavan palautteen tarkoituksena on pyrkiä aina muuttamaan epäedullisia toi-
mintamalleja. Usein muutoshankkeet juuttuvat paikoilleen, hidastuvat tai jopa 
epäonnistuvat. (Aalto 2002a, 100.) Rakentava ja kriittinen palaute on muun muas-
sa: 
 
• inhimillisten vajaavaisuuksiemme tunnustamista myös palautteen antajina 
• ihmisen kasvumahdollisuuksien tunnistamista 
• väline päästä entistä parempiin tuloksiin 
• luottamuksen lisääjä turvallisissa puitteissa ja parempaan yhdessäoloon kannus-
taja 
• me- henkeä luova kannustustekijä (Aalto 2002b, 68) 
 
Palautetta antaessa on hyvä miettiä kritiikin rinnalle ehdotus siitä, miten asiat voi-
si tehdä toisin. Se on usein hyödyllistä. Työntekijää saatetaan moittia ilman, että 
hänelle annetaan mahdollisuutta ymmärtää, miten asiat voisi tehdä paremmin. 
Kritiikkiä esitetään myös silloin, kun parempaa vaihtoehtoa miten menetellä ei ole 
tiedossa. Usein on muutettava toimintatapaa, ennen kuin voidaan tehdä korjauksia 
asioihin. 
 
 28
Tulevaisuuden visiot ovat tarpeellisia moitittaessa. Jos toisen tekemästä virheestä 
voidaan oppia, asiasta huomauttaminen ei ole niin loukkaavaa, kuin muuten vir-
heillä huomauttelu. Toisaalta työntekijän, joka joutuu kritiikin kohteeksi, on hyvä 
ottaa vastaan myös asiaa tuntemattomien ihmisten arvostelua. Ulkopuolisten on 
usein helpompi havainnoida toisten toimintaa ja antaa siitä palautetta objektiivi-
sesti. (Heiske 1997, 134–144.)   
 
 
EI-TOIVOTTAVA 
TOIVOTTAVA 
SALLITTU ”HARMAA ALUE”
Hyvän huomioiminen, 
osoitetaan mikä on 
hyvää, palkitseminen: 
tavoitteena lisää samaa 
Asetetaan tavoitteita, 
tarkistetaan resursseja, 
rohkaisu: tavoitteena 
muutos toiminnassa 
RAKENTAVA 
PALAUTE 
EI 
MITÄÄN 
MYÖNTEINEN 
PALAUTE 
 
Kuvio 2: Rakentava ja myönteinen palaute Jalavan mukaan (Jalava 2001, 102) 
 
Palautteen yksinkertainen periaate ilmenee hyvin kuviosta: toivottava käyttäyty-
minen johtaa myönteiseen palautteeseen ja ei- toivottava korjaavaan palauttee-
seen. Harmaaksi alueeksi nimetty alue edustaa organisaatiolle ja esimiehelle han-
kalaa aluetta. Tällä alueella työntekijän toiminta on organisaation kannalta hyväk-
syttävissä rajoissa, mutta se saattaa kuitenkin loukata kirjoittamattomia periaattei-
ta eikä se ole erityisen tehokasta. (Jalava 2001, 102.) 
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Rakentavan palautteen perussääntöjä: 
 
1. Palautetilanteessa neuvon antamista tärkeämpää on kuunteleminen. Jokainen 
tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa parhaiten, siksi on syytä kysyä mitä 
mieltä ihminen itse on suorituksestaan. 
2. Positiiviset asiat kerrotaan ensin, rehellisesti ja totuudenmukaisesti. Pyritään 
luomaan luottamus ja yhteisymmärrys palautteen antajan ja saajan välille. 
Tämän jälkeen kriittisiä kommentteja on helpompi käsitellä. 
3. Palautteen tulee koskea tuotosta ja toimintaa, ei missään nimessä henkilökoh-
taisia ominaisuuksia kuten persoonaa. Jos ihmiselle aktivoituu tarve pelkäs-
tään puolustautua, hän ei pysty ottamaan palautetta vastaan. 
4. Kriittiset kommentit on esitettävä asiallisesti ja rakentavasti, mieluiten täs-
mentävillä kysymyksillä. 
5. Valtataistelua on vältettävä. Palautteesta ei tarvitse kiistellä. 
6. Jokaisen on itse annettava päättää miten ottaa palautteen vastaan ja miten sitä 
hyödyntää. 
7. Palaute tulisi mieluiten antaa jo käynnissä olevan prosessin aikana. Jos jokin 
on menossa vikaan, on siihen hyvä tarttua ajoissa kun vika on vielä korjatta-
vissa. Jälkiviisaus ei auta! (Hakonen, ym.2005, 246–247.) 
 
 
3.1.4 Palautteen lähteet 
 
Palautteen lähteitä Aallon käsittelemänä: 
 
 
PALAUTE ITSELLE: 
– Oman virheen myöntäminen 
– Oman onnistumisen myön-
täminen 
PALAUTE MINULTA TOISILLE: 
– Korjaava palaute 
– Myönteinen palaute 
PALAUTE TOISILTA MINULLE: 
– Korjaavan palautteen vastaanottaminen 
– Myönteisen palautteen vastaanottaminen
 
Kuvio 3: Palautetaidot (Aalto 2002a, 49.) 
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Palaute itselle on parhaillaan oman onnistumisensa tai virheensä myöntämistä. 
Oman onnistumisen myöntäminen on itselle helppoa, mutta muille siitä kertomi-
nen saattaa olla vaikeampaa. Kateutta ja pelkoa on paljon liikkeellä kussakin työ-
yhteisössä ja siksi on helpompaa jättää tieto onnistumisesta omaan tietoon. Ja jos-
kus tällainen vaikeneminen saattaa olla viisastakin. Omien virheiden myöntämistä 
saattaa estää ainainen halu olla oikeassa. Lisäksi pelko maineensa menettämisestä 
ja selkään puukotuksesta voi rajoittaa epäonnistumisen myöntämistä. Tämä ei ole 
kuitenkaan totuus, sillä oman virheen myöntäminen hyödyntää sekä työyhteisöä 
että henkilöä itseään. 
 
Palaute minulta toiselle rakentavassa muodossa on usein hankalaa. Asioita on 
vaikea muotoilla rakentavaan muotoon. Korjaava palaute annetaan usein niin, että 
palautteen vastaanottaja loukkaantuu, masentuu tai katkeroituu. Korjaavan palaut-
teen antoa saattaa haitata pelko ihmissuhteiden tai työn kärsimisestä. Se on kui-
tenkin edellytys työyhteisön kehittymiselle. Palautteen antaja voi kehittää palaut-
teenantotaitoaan. Hänen tulisi osata antaa palautetta niin, että työyhteisö kehittyy. 
Myönteistä palautetta annetaan liian harvoin. Syinä tähän voidaan pitää kateutta 
sekä pelkoa ylpistymisestä. Myönteisen palautteen puutteesta johtuu usein se, että 
työpaikalla ei viihdytä ja työmotivaatio laskee. 
 
Palaute toiselta minulle, varsinkin rakentavan palautteen vastaanottaminen tuntuu 
usein vaikealta. Palautetta saadessa reaktio on usein välitön. Tästä voi johtua suut-
tuminen, puolustautuminen tai jopa masentuminen. Rakentava palaute koskee 
henkilön heikkouksia, se herättää usein voimakkaita tunteita, jotka häiritsevät sel-
keää ajattelua. Tämän vuoksi myös palautteen vastaanottoa tulee harjoitella. 
Myönteisen palautteen vastaanottaminen on usein helpompaa, se hyväksytään 
helpommin kuin kritisoiva palaute. Jokaisen on silti opittava nauttimaan positiivi-
sesta palautteesta ja opeteltava antamaan itselleen tunnustusta kun siihen on aihet-
ta. Positiivisen palautteen vastaanottaminen vahvistaa itsetuntoamme, ja samalla 
se helpottaa myönteisen palautteen antamista toisille. (Aalto 2002a, 47–49.) 
 
Henkilöstön on mahdollista saada palautetta monelta suunnalta. Palautteen lähtei-
tä ovat kollegat, esimiehet, muu henkilöstö, organisaation ylempi johto sekä orga-
nisaation ulkopuoliset tahot. Parasta aikaa suoritteilla oleva työ tai jokin työtehtä-
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vä sinänsä tuottaa tekijälleen palautetta. Yksilö pystyy myös antamaan itselleen 
palautetta. (Buelens, Kinicki & Kreitner 2002, 236–237. )  
 
Työssään voi saada palautetta monelta eri lähteeltä, näitä lähteitä ovat: 
 
1. Työyhteisön henkilöstö, työpaikalla lähteitä voivat olla esimiehet, työtoverit ja 
alaiset sekä joissain tapauksissa asiakkaat. Eli kaikki, jotka havainnoivat ja ar-
vioivat toisten käyttäytymistä. 
2. Työ sinänsä, tällöin palaute liittyy olennaisesti työtehtävään tai suoritteilla ole-
vaan työhön. Tällainen sisäinen palaute motivoi työntekijää jopa enemmän 
kuin ulkopuolelta tullut palaute. 
3. Yksilö voi arvioida omaa suoritustaan. Tähän vaikuttavat muun muassa aikai-
semmat kokemukset ja henkilökohtaiset ominaisuudet, kuten esimerkiksi itse-
luottamus. (Ruohotie, Honka. 2002. 88.) 
 
Jokainen henkilöstöstä ottaa palautetta vastaan eri tavoilla. Samoin eri ihmiset 
etsivät palautetta eri tavoin, toiset enemmän ja toiset vähemmän. Henkilökohtaiset 
ominaisuudet, kuten itsetunto ja vaatimattomuus vaikuttavat siihen miten paljon 
palautetta kaivataan. Henkilö, joka omaa hyvän itse tunnon kaipaa ja etsii enem-
män palautetta kuin huonomman itsetunnon omaava. (Buelens ym. 2002, 237.) 
 
 
3.2 Palautteen merkitys työssä suoriutumiseen ja kehittymiseen 
 
Palautteella on monta merkitystä ja jokainen meistä ottaa sitä vastaan hieman eri 
tavalla. Palautteella on monta tehtävää työyhteisössä ja se auttaa monella eri taval-
la kehittymään. Palautteen avulla pystymme toimimaan yhä enemmän ryhmissä: 
palautteen saa heti jos jokin ei toimi tai jotakin pitää muuttaa. Se auttaa pitämään 
kiinni todellisuudesta ja auttaa visioiden luomisessa. On helpompi mennä eteen-
päin kun tiedetään miten tähän asti on toimittu ja miten se on toiminut.  
 
Palaute avartaa myös näkökulmia ja antaa usein aihetta keskusteluille. Sitä kautta 
yksilöt pystyvät kehittymään ja oppimaan uutta. Erilaisuuden ymmärtäminen kas-
vaa työyhteisössä palautteen avulla, koska saadaan toisenlaisia näkökantoja asioi-
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hin. Ongelmat pystytään helpommin käsittelemään jo mahdollisesti niiden alku-
vaiheissa. Myös työyhteisön hyvinvointi pysyy hyvänä palautteen avulla, koska 
tilanteisiin pystytään puuttumaan yhä nopeammin ja näin pystytään korjaamaan 
tilanteita oikeisiin suuntiin. 
 
Työn laatua pystytään tarkkailemaan palautteen avulla. Samoin organisaation ar-
voja, tavoitteita ja pelisääntöjä pystytään yhdenmukaistamaan, ja muuttamaan 
tarpeen tullen. Työn mielekkyys kasvaa kun saadaan palautetta tehdystä työstä, 
siitä miten se on sujunut ja mitä olisi pitänyt tehdä toisin. Palautteen avulla ollaan 
koko ajan kärryillä mitä tapahtuu, ja siten pystytään olemaan valmiina muutok-
seen tarvittaessa. On helpompaa tehdä muutoksia, kun tiedetään tarkkaan missä 
nyt ollaan. (Ranne 2006, 20–28.) 
 
Palaute on sekä organisaation että henkilökohtaisen kehittymisen avain. Erilaiset 
ilmapiirikyselyt kertovat mielipiteitä kerran vuodessa, mutta kerran vuodessa saa-
tavat vastaukset eivät suinkaan riitä työyhteisön kehittämiseen, vaan tarvitaan 
palautetta useammin. Siksi palautteella on suuri merkitys organisaation kehityk-
sen kannalta. Mikään ei korvaa palautetta, jota saadaan ympäristöstä jatkuvasti. 
Pitää vain olla tarkkana ja valmiina vuorovaikutukseen ympäristön kanssa.  (Sal-
minen 2006, 172.) 
 
Palaute on hyötysuhteeltaan tehokkain palkitsemismuoto. Sen antaminen ja vas-
taanottaminen ei maksa mitään, ja aikaa siihen ei kulu paljoakaan. Lähtökohtai-
sesti palautteella halutaan vahvistaa jotain jo olemassa olevaa tai parantaa jotain 
sellaista mikä kaipaa parannusta. Siksi kaivataan myönteisen palautteen lisäksi 
palautetta mikä auttaa kehittymään, rakentavaa palautetta. (Rantamäki, Kauhanen 
& Kolari 2006, 70–71.) 
 
Palautetta kaipaavat kaikki, eikä sellaista tehtävää olekaan, joka ei palautteesta 
hyötyisi. Alaiset haluavat palautetta tehdystä työstä, koska se auttaa heitä kehit-
tymään. Samoin palautetta tarvitsevat esimiehet, sillä ainoastaan palautteen avulla 
he pystyvät kehittämään niin omaa toimintaansa kuin työyhteisön toimintaa. Pa-
laute motivoi jaksamaan, ja varmin tapa tappaa työmotivaatio on palautteen unoh-
taminen. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 227.) 
 33
Palautteella on merkitystä niin työn sisällön selkiyttämisen, kuin työn kehittämi-
sen, ja erityisesti oppimisen kannalta. Palaute tarjoaa informaatiota siitä miten 
työstä suoriudutaan, ja mitä mieltä työstä ollaan. Ilman palautetta käsitys työssä 
onnistumisesta jää omien tulkintojen varaan. Henkilön itsetunnosta riippuu min-
kälaiseksi hän työsuorituksensa arvioi tai tulkitsee.  
 
Vaikka olisi millaisia tavoitteita, niillä ei ole merkitystä, jollei niistä keskustella 
jälkikäteen. Palautetta tarvitaan, jotta pystytään suuntaamaan tarvittavia toimenpi-
teitä tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos tehtyä työtä ei huomioida mitenkään, työ-
panos voi muuttua arvottoman tuntuiseksi. On muistettava kuitenkin, että palaut-
teen ei ole pakko olla positiivista, jotta siitä voi oppia. Kielteinen palaute hyvin 
perusteltuna ja oikeudenmukaisena kannustaa enemmän kuin perusteeton kehu-
minen tai palautteen kokonaan puuttuminen. (Hakonen ym. 2005, 244–245.) 
 
Rahaa on pidetty hyvänä motivointikeinona, mutta sen osuus motivoinnissa on 
pienentymässä. Henkilöstö kaipaa koko ajan enemmän palautetta ja arvostusta 
tehdystä työstä. Työssä kehittyminen ja uralla eteenpäin pääsy motivoi henkilös-
töä. Hyvin tehty työ ja siitä saatu kiitos edesauttavat työssä jaksamista. (Robbins 
2001, 205–206.) Vaikka työlle asetettu päämäärä olisikin hankalasti saavutettavis-
sa, henkilöstö on motivoitunutta suorittamaan tehtävää, jos he tietävät saavansa 
palautetta työstään. (Armstrong 1996,308. ) 
 
Tulevaisuudessakin yritysten menestyksen takana tulee olemaan sen henkilöstö. 
On tärkeää kiinnittää huomiota siihen miten henkilöstöä päivittäin johdetaan ja 
työstä suoriutumista arvioidaan. Se miten henkilöstöä palkitaan hyvistä työsuori-
tuksista ja kannustetaan itsensä kehittämiseen, vaikuttaa koko työyhteisön tulok-
seen. (Kauhanen 2004,214.) 
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4. PALAUTEJÄRJESTELMÄT 
 
 
4.1 Palautejärjestelmästä yleisesti 
 
Hyvin toimivassa työyhteisössä on rakennettu erilaisia ja eritasoisia prosesseja 
palautteen keräämiseen. Organisaation palautejärjestelmä koostuu eri työkaluista, 
joilla palautetta kerätään yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Palautejärjestelmää 
pystytään tarkastelemaan palautteen antajan, palautteen sisällön ja käytettävien 
työkalujen näkökulmasta. Palautteen saajaa voidaan tarkastella kolmella tasolla: 
yksilö, tiimi ja koko yritys. Kuviossa X on kerätty tyypillisiä palautejärjestelmän 
osatekijöitä. (Sydänmaanlakka 2000, 60.) 
 
 
Palautteen 
saaja 
Yksilö Tiimi Yritys 
Palautteen  
antaja 
Palautteen 
sisältö 
Käytettävät 
työkalut 
Alainen 
Kollega 
Esimies 
Suoriutuminen 
Osaaminen 
Vapaamuotoinen 
palaute 
Suunnittelu- ja 
kehityskeskustelut 
Soveltuvuusarviot 
Johtajuusarviot 
360asteen palau-
tekyselyt 
 
Tiimin jäsen 
Tiimin:  
tehokkuus 
osaaminen 
tyytyväisyys 
 
Tiimipalaute 
• tiimistä 
• jäsenistä 
Henkilöstö 
Asiakkaat 
Omistajat 
Alihankkijat 
Toimittajat 
Oppilaitokset 
Yleinen yritysku-
va
Talous 
Osakekurssit 
Laatu/Sisäiset 
prosessit 
Tyytyväisyys: 
• henkilöstö 
• asiakkaat 
Osaaminen
Henkilöstökyselyt 
Asiakastyytyväi-
syystutkimukset 
Perehdytyskyselyt 
Lähtöhaastattelut 
Laatuauditit 
Talousraportit 
Yrityskuvatutki-
mukset 
Kuvio 4 Organisaation palautejärjestelmä (Sydänmaanlakka 2000, 61.) 
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Millainen on hyvä palautejärjestelmä? Palautejärjestelmää rakennettaessa on hyvä 
kiinnittää huomiota muutamaan asiaan.  
 
• Tietävätkö henkilöt vastuualueensa? Vastuualueiden merkitys kasvaa koko ajan, 
sillä työtehtävien joustavuus kasvaa koko ajan. Ainoa keino varmistua tästä on 
käydä vastuualueita läpi säännöllisesti. 
• Tietävätkö kaikki odotetun suoritustason? Avaintehtävien suoritustaso tulisi 
määritellä tarkoin ja siten, että sitä voidaan mitata. 
• Onko päivittäinen ”epävirallinen” sekä virallinen palaute tehokasta? ”Epäviral-
linen” palaute on usein tehokkaampaa kuin virallinen palaute. Tämä pitää ottaa 
huomioon. Arkipäivän huomaavaisuus, kiitos ja rakentavasti esitetty kielteinen 
palaute saavat usein ihmeitä aikaan. (Åberg 1993, 81.) 
 
Jotta palautejärjestelmä toimii täysillä, pitää kaikkien osaluolien oltava sitoutunei-
ta siihen. Järjestelmän toimivuutta tulee tarkkailla koko ajan ja sen toimivuutta ja 
toimintatapaa tulee muuttaa tarpeen vaatiessa. Laadullisen tarkkailun lisäksi tarvi-
taan osapuolien aktiivista osallistumista. Monesti järjestelmä on menettänyt ar-
vonsa juuri silloin kun työntekijät lopettavat aktiivisen osallistumisen 
 
Aktiivinen osallistuminen kohentaa kummasti esimiehen ja alaisten välistä vies-
tintää ja auttaa alaisia sitoutumaan yhteisesti sovittuihin päämääriin. Palautejärjes-
telmä vaatii perehdyttämistä ja jatkuvaa koulutusta asian tiimoilta. Palautejärjes-
telmä vaatii esimiehen toimien lisäksi paljon myös alaisilta. Alaisten on osattava 
käyttää järjestelmää, jotta siitä on hyötyä organisaatiolle. (Scott-Lennon 2003, 84–
85). 
 
 
4.2 Palautejärjestelmä ja organisaatiokulttuuri 
 
Organisaatiokulttuuri ja organisaation toimintamalli luovat edellytyksen kaikelle 
toiminnalle. Ne määrittävät myös organisaatiorakenteen, suunnittelu- ja päätök-
sentekoprosessit, erilaiset järjestelmät ja sen, mitä henkilöitä valitaan kuhunkin 
tehtävään, miten heitä kannustetaan ja palkitaan. (Valpola 2000, 43.) Yrityksessä 
käytössä oleva toimiva palautejärjestelmä tukee organisaation oppimista. Tällöin 
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organisaatio uudistuu jatkuvasti ja pystyy ennakoimaan ja vastaamaan tulevaisuu-
den haasteisiin. Palautejärjestelmän käyttö vaatii työyhteisöltä tietynlaisen palau-
tekulttuurin ja siihen liittyvät arvot. Hyvä palautejärjestelmä koostuu: 
 
• avoimuus 
• luottamus 
• yksilön kunnioittaminen 
• runsas kommunikointi 
• virheiden salliminen 
• hyvä yhteishenki 
• toisten tukeminen 
• jatkuvan oppimisen korostaminen 
 
Palautejärjestelmä ei toimi kunnolla ilman yhteensopivia arvoja. Uusia palaute-
työkaluja käyttöönotettaessa pitää miettiä, että ne sopivat organisaation kulttuu-
riin. On myös tilanteita, jolloin kulttuuria pitää muuttaa, jotta työyhteisö toimisi 
paremmin. Toimivaa palautejärjestelmää ei voida luoda, jolleivät yrityksen perus-
arvot ole kunnossa. (Sydänmaanlakka 2000, 63–64.) 
 
 
4.3 Kehityskeskustelut esimiehen työkaluna 
 
Kehityskeskustelut ovat tärkein yksittäinen työkalu suorituksen johtamisessa. Ke-
hityskeskustelu on esimiehen ja työntekijän välillä käytävä systemaattinen ja tois-
tuva keskustelu, jonka tarkoitus on parantaa suoritusta ja avointa kommunikointia. 
 
On tärkeää, että keskustelun tarkoitus ja tavoitteet ovat selvät keskustelun mo-
lemmille osapuolille. Jos keskustelun tarkoitus ja tavoitteet eivät ole selvillä, 
muuttuu keskustelun rooli kokonaan. Keskustelun tarkoituksen määrittelyyn kan-
nattaa järjestää riittävästi aikaa. Keskustelun tarkoituksen syvällinen ymmärtämi-
nen on paljon tärkeämpää kuin keskustelun tekniset yksityiskohdat. (Sydänmaan-
lakka 2000, 85–86.) 
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Jotta kehityskeskusteluista saadaan mahdollisimman paljon irti, on hyvä ottaa 
huomioon muutamia asioita: 
 
Etukäteisvalmistelut: 
• tieto tilaisuudesta hyvissä ajoin 
• tavoitteiden tarkentaminen 
• käsiteltävät asiat 
• erityiset keskustelun aiheet 
• työnkuva päivittäminen 
 
Viestintätilanteessa hyvä ottaa huomioon: 
• rauhalliset puitteet keskustelulle 
• vuorovaikutteisuus 
• puhumisen ja kuuntelun tasapaino 
• eteneminen sovituissa raameissa 
 
Sisällöt 
• tavoitteet ja tulokset, saavutukset 
• työtehtävän kehittämistarpeet 
• resurssit ja henkilökohtainen kehittämissuunnitelma 
• palautteen antaminen molemmin puolin 
• keskustelu yleisemmin työpaikan ilmapiiristä ja koko organisaation toiminnasta 
 
Keskustelun arviointi ja päättäminen 
• yhteenveto: mitä sovittiin, mitä jäi selvittämättä 
• sitoutuminen, symbolinen allekirjoitus 
 
Jatkotoimet 
• ilmaan jääneille asioille pitää tehdä jotakin. (Juholin 1999, 186–187.) 
 
Parhaillaan kehityskeskustelut ovat kahden kypsän, tasa-arvoisen ihmisen luotta-
muksellinen keskustelu. Kehityskeskusteluja käydessä on hyvä sopia tiettyjä peli-
sääntöjä, jotta keskustelut kulkisivat mahdollisimman jouhevasti. Pelisäännöt on 
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hyvä sopia työyhteisökohtaisesti, jotta ne sopivat juuri kyseiseen työyhteisöön. 
Rehellinen mielipide ja kiertelemättömyys ovat avainasemassa kehityskeskustelu 
kulttuuria luodessa. 
Kehityskeskustelut voidaan jäsentää kuuteen vaiheeseen. Seuraavassa Pentti Sy-
dänmaanlakan listaamat kehityskeskustelun vaiheet: 
 
1.valmistautuminen 
2.avaus 
3.arviointi 
4.tavoitteiden määrittely 
5.kehityskeskustelu 
6.lopetus 
 
Kehityskeskusteluun on syytä valmistautua kunnolla, niin esimiehen kuin alaisen-
kin. Kunnollinen valmistautuminen edesauttaa sitä, että käsitellään kaikki tärkeät 
asiat. Itse keskustelu on hyvä aloittaa aiheella, josta molemmat ovat kiinnostunei-
ta, samalla on hyvä varmistella, että molemmat osapuolet ovat samoilla linjoilla 
keskustelun tavoitteista ja tarkoituksista. 
 
Kun keskustelu on saatu hyvin liikkeelle, siirrytään arviointivaiheeseen. Alaisen 
on hyvä esittää oman arvionsa, jonka jälkeen esimiehen on helpompi antaa oma 
kantansa asiaan. On tärkeää miettiä myös asioita joita voi oppia tästä arvioinnista. 
Arvioinnissa on hyvä painottaa myös tulevaa toimintaa. Tavoitteiden määrittely-
vaiheessa keskustellaan, mikä on toimen tarkoitus ja mitä lisäarvoa oma tehtävä 
tuo koko organisaatiolle. On hyvä myös määritellä avaintehtävät. 
 
Kehityskeskusteluvaiheessa on hyvä tehdä alaiselle mahdollisimman konkreetti-
nen henkilökohtainen kehityssuunnitelma. Tässä on myös hyvä pohtia alaisen ja 
esimiehen odotuksia tulevaisuudelta sekä kartoittaa myös alaisen pitkän tähtäimen 
suunnitelmat. Lopuksi on hyvä tehdä yhteenveto keskustellusta asioista joita kehi-
tyskeskustelussa on käsitelty. On myös hyvä varmistaa, että kehityskeskustelu on 
dokumentoitu tarvittavalla tavalla ja jatkotoimenpiteet on sovittu riittävän selvästi. 
Kehityskeskustelu on tärkeää lopettaa positiiviseen sävyyn, vaikka keskustelu 
olisikin ollut erimielinen. (Sydänmaanlakka 2000, 89–93.) 
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Kun kehityskeskustelut on ajatuksella toteutettu, ovat ne yksi esimiehen parhaista 
mahdollisuuksista toteuttaa valmentajan tai mentorin rooliaan.  Silloin hänellä on 
mahdollisuus kuunnella alaisten ajatuksia, tukea heitä kehittymisessä ja huolehtia 
vielä samalla, että yksilön toiveet ja tarpeet sopivat yhteen organisaation tarpeiden 
ja toiveiden kanssa. Lisäksi kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden keskus-
tella alaisen kanssa, siitä millaisia uusia haasteita alainen kaipaa. 
 
Tyypillisesti kehityskeskusteluissa syntyy arvio tavoitteissa menestymisestä sekä 
uusien tavoitteiden suunnittelusta. Voidaan suunnitella esimerkiksi työtehtävien 
muutoksia, jolloin henkilöstöllä on mahdollisuus päästä oppimaan uutta ja laajen-
tamaan osaamistaan. (Hakonen & ym. 2005, 267.) 
 
Ei ole itsestään selvää, että kehityskeskustelut onnituvat aina. Epäonnistunut kehi-
tyskeskustelu voi olla hyvinkin turhauttavaa molemmin puolin ja se voi laskea 
työmotivaatiota pitkäksikin aikaa. Juuri tämän takia kehityskeskusteluihin pitää 
panostaa riittävästi huomiota. Organisaation on luotava jonkinlainen ”kontrollijär-
jestelmä”, jolla pyritään varmistamaan keskusteluiden todellinen laatu ja se että 
keskustelut todella käydään. Eräs tapa olisi kerätä esimiehiltä raportti aina kehi-
tyskeskustelukierroksen jälkeen. Yhteenveto tällaisesta raportista kertoo aika hy-
vin, miten kehityskeskustelut toimivat organisaatiossa. Kehityskeskustelun liitty-
viä mahdollisia ongelmia: 
 
• alaisen tai esimiehen valmistautumisen puutteellisuus 
• nopea tehtäväkierto tai esimies vaihtuu liian usein 
• kehityssuunnitelma ”toivelista” 
• alaisen mukaan saaminen 
• rutiininomaisuus 
• arvoista keskustelu vaikeaa 
• alaisen vihamielinen asenne 
• alaisen osaamistason arviointi vaikeaa 
• kytkentä palkkaukseen epäselvä 
• kritiikin sieto puutteellista  
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Suurin osa ongelmista johtuu siitä, etteivät osapuolet ole ymmärtäneet keskustelun 
tarkoitusta ja että asenne keskusteluihin on negatiivinen. Nämä keskustelut eivät 
aina ole helppoja, mutta parhaillaan ne luovat aitoa dialogia ja pahimmassa tapa-
uksessa keskustelu on täynnä syyttelyä ja ohi puhumista. (Sydänmaanlakka 2000, 
93–95.) 
 
 
4.4 Toimivan palautejärjestelmän edut 
 
Palautejärjestelmien rakentaminen on hyvin tärkeää organisaatiossa. Palautejärjes-
telmiä on rakennettava niin yksilö-, tiimi- kuin koko organisaationkin tasolla. Pa-
laute, joka on annettu oikeaan aikaan, voi estää monien ongelmien synnyn koko-
naan tai ainakin nopeuttaa niiden havaitsemista, jotta virheet pystytään heti kor-
jaamaan. Palaute on kehityksen ja kasvun edellytys, sitä on haettava monelta 
suunnalta, mutta oikein käytettynä se on avainasemassa työyhteisön menestykses-
sä. (Sydänmaanlakka 2000, 56.) 
 
Tehokkaan palautejärjestelmän tarkoitus on 1) löytää yhteisesti hyväksytty suori-
tustaso, 2) saada aikaan sitoutuminen tähän suoritustasoon ja 3) varmistaa tason-
mukainen suoritus. Suoritustason asettaminen on välttämätöntä sekä työyhteisön 
toimivuuden että henkilöstön kehittymisen kannalta. Parhaan tuloksen saavuttami-
seksi suoritustason oikeellisuutta tulisi arvioida tasaisin väliajoin ja systemaatti-
sesti. Toiminnan puitteet ja tilanteet muuttuvat kovaa vauhtia. (Åberg 1993 80–
81.) 
 
Toimiva palautejärjestelmä tukee organisaation oppimista. Järjestelmän avulla 
työyhteisö pystyy uudistumaan jatkuvasti ja pystyy vastaamaan tulevaisuuden 
haasteisiin tarpeen tullen. (Sydänmaanlakka 2000, 63.) Tehokkaasti toteutettu 
palautejärjestelmä hyödyntää niin yksilöä kuin koko organisaatiotakin. Suoritus-
ten mittaaminen on yksi johtamisjärjestelmän keskeisiä menetelmiä. (Scott-
Lennon 2004, 92.) 
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Palautejärjestelmä mikä tuottaa säännöllistä ja jatkuvaa palautetta parantaa oi-
keinkäytettynä koko yrityksen tehokkuutta. Tutkimusten pohjalta voidaan johtaa 
seuraavia yleistyksiä: 
 
1. Jatkuva, säännöllisesti toimiva palautejärjestelmä on arvokas johtamisen väline. 
Työtä ja koskeva palaute luo positiivisia asenteita yrityksen henkilöstössä sekä 
parantaa koko työyksikön toimintaa. 
2. Palautteen tehokkuus määräytyy siitä, missä määrin esimiehet kannustavat alai-
siaan aktiivisesti etsimään tietoa sekä auttavat heitä soveltamaan löytämäänsä 
tietoa. Palautteen vaikutukset ovat positiivisia vain, jos työntekijät ymmärtävät 
ja osaavat tulkita sitä. Heidän tulee olla myös motivoituneita käyttämään saa-
maansa informaatiota hyödyksi. 
3. Toimivan palautejärjestelmän kehittäminen riippuu ryhmän johtamiseen liitty-
vistä taidoista. Esimiehet, joilla on kokemusta kokousten johtamisesta, ryhmissä 
tapahtuvasta ongelmaratkaisusta ja erilaisten osallistumismuotojen käytöstä, 
saavat myös hyviä tuloksia palautesysteemin avulla. Avaintekijänä on esimiehen 
halu panostaa palautejärjestelmän kehittämiseen. 
4. Palautejärjestelmän kehittäminen ja rakentaminen onnistuu parhaiten, jos siihen 
osallistuvat kaikki jotka tulevat siitä hyötymään. Osallistuminen vähentää vas-
tustusta ja parantaa tiedon painoarvoa, koska käyttäjät pääsevät määräämään sen 
muodon ja sisällön. Samalla se luo luottamusta siihen, ettei järjestelmää käytetä 
rangaistusmielessä. (Ruohotie, Honka 2002, 86–87.) 
 
 
4.5 Toimivan palautejärjestelmän tyypillisimmät haasteet 
 
Organisaation sisällä kerätään systemaattisesti paljon erilaista tietoa, mutta sitä ei 
pystytä hyödyntämään tarpeen tullen puutteellisen palautejärjestelmän takia. (Hel-
silä 2006, 141.) Oppimisen ja kehittymisen eräs lähtökohta on palaute. Palautteen 
merkitys on tärkeää niin yksilön, tiimin kuin koko yrityksen oppimiselle. Usein 
käy kuitenkin niin, että emme ole rakentaneet riittävästi erilaisia palautejärjestel-
miä tukemaan oppimista. (Sydänmaanlakka 2000, 58.) 
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Palautejärjestelmän tehottomuutta on tutkittu usein ja seuraavalla sivulla on lue-
teltu muutamia avaintekijöitä. 
 
1. Palautejärjestelmä ei anna tarpeeksi laaja-alaisesti tietoa yrityksen toimivuuden 
kannalta tärkeiltä alueilta. Esimiehet tietävät usein yrityksen tuloksen, mutta 
heiltä puuttuu tieto esimerkiksi johtamisen tehokkuudesta ja alaisten asenteista. 
Hyvä palautejärjestelmä tuottaa sekä prosessia että tuotoksia koskevaa tietoa. 
2 Palautesysteemi ei anna käyttäjän kannalta tärkeää tietoa. Palautejärjestelmän 
tehokkuus voidaan määritellä sen mukaan, miten hyvin se vastaa käyttäjien tar-
peita. Yrityksen henkilöstö kaipaa usein yksityiskohtaisempaa tietoa työn tulok-
sista. Palautejärjestelmän suunnittelua ja kehittämistä mietittäessä tulisi ottaa 
henkilökunnan mielipide huomioon. 
3. Palautetta ei anneta tarpeeksi usein eikä riittävän ajoissa. Nykyään yhä useampi 
alainen kaipaa enemmän palautetta työstään. Tehtävästä suoriutumisen seuran-
taa edesauttaa riittävän usein ja ajoissa annettu palaute. Se auttaa henkilöstöä ta-
voitteiden asettelussa, arvioimaan omaa kehittymistä ja auttaa havaitsemaan on-
gelmat ajoissa. Säännöllinen palaute luo myös pohjan kehityskeskustelulle ja 
avoimelle keskustelulle. 
4. Esimiehet eivät käytä tehokkaasti palautejärjestelmää. Esimiehiä tulisi opastaa 
ongelmaratkaisutaidon kehittämisessä. Palaute on usein luonteeltaan suorituksen 
arvostelua, eikä tällainen auta kehittymään saati ratkaisemaan ongelmia. (Ruo-
hotie & Honka 2002, 85–86.) 
 
Oikein käytettynä palautteen avulla pystytään korjaamaan jo tapahtuneita virheitä. 
Palautejärjestelmän tehokkuus riippuu kuitenkin siitä, miten sitä käytetään. Miten 
tietoa käytetään ja miten tärkeänä se koetaan, miten usein palautetta annetaan ja 
miten aktiivisesti ihmiset ovat tällöin mukana. Palautteen antaminen yksistään ei 
takaa myönteisiä tuloksia. Liian usein palautejärjestelmää käytetään tehottomasti 
jolloin tulokset eivät ole lähellekään halutun kaltaisia. (Ruohotie, Honka 2004, 
84.) 
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA KÄSITEVIITEKEHYS 
 
5.1 Kohdeyrityksen esittely 
 
Lehtipiste vastaa Suomessa lehtien irtonumeroiden markkinoinnista ja jakelusta. 
Lehtipiste on osa Rautakirja-yhtymää. Se palvelee 8400 lehtimyymälää. Lehtipis-
teellä on laaja yhteistyöverkko kustantajien kanssa; Suomessa ja ulkomailla niitä 
on yhteensä noin 500. Kustantajilla on yhteensä noin 1500 tuotetta, joiden jake-
lusta Lehtipiste vastaa. (Rautakirjan vuorikertomus 2005, 15–16.) Rautakirjan 
lehtitukkukaupan liikevaihto oli vuonna 2006 108,0 miljoonaa euroa. Lehtijakelu 
on yksi Rautakirjan emoyhtiön SanomaWSOY:n keskeisiä kansainvälistämisalu-
eita. (Rautakirjan kotisivut) 
 
Lehtipisteen organisaatio on jaettu kolmeen eri lohkoon maantieteellisesti, Itä-
pohjoinen, Etelä-Suomi sekä Länsi-Suomi. Tässä työssä keskityn Länsi-Suomen 
myyntikonttoriin ja sen työntekijöihin. Länsi-Suomen ”pääkonttori” sijaitsee 
Tampereella, jossa alueen myyntipäällikkö pitää myös toimistoaan.  Sivukontto-
reita sijaitsee Seinäjoella, Jyväskylässä, Vaasassa, Porissa ja Tampereella. Yh-
teensä Länsi-Suomen myyntikonttoriin kuuluu noin kaksikymmentä henkeä. (Leh-
tipisteen kotisivut) 
 
 
5.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet 
 
Tutkimuksen tavoitteena on selvittää nykyisen palautejärjestelmän tila, sekä sen 
vaikutukset työssä suoriutumiseen kohdeyrityksessä. 
 
Tutkimusongelma kysymyksen muodossa on: 
Onko käytössä oleva palautejärjestelmä toimiva? 
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Tutkimuksen tavoitteet kiteytettynä ovat; 
 
• selvittää, onko palautteella vaikutusta yksilön työssä suoriutumiseen, jos niin 
miten? 
• selvittää minkälaista palautetta henkilöstön parissa kaivataan 
• selvittää, minkälaisia muutoksia kaivattaisiin, jotta palautejärjestelmä toimisi 
paremmin 
• antaa toimintasuosituksia palautejärjestelmän kehittämiseksi 
 
 
5.3 Teoreettinen viitekehys 
Sisäinen viestintä
Johtamisviestintä 
Esimies 
Palaute 
Alainen 
Palautejärjestelmä 
 
Kuvio 5: Tutkimuksen viitekehys: Palautejärjestelmän vaikutus työyhteisöön 
 
Työn tarkoituksena on selvittää, millä keinoin palautteen antoa ja vastaanottoa 
sekä palautejärjestelmää voidaan kohdeyrityksessä kehittää. Kuten kuvasta käy 
ilmi, olen halunnut lähteä liikkeelle palautteesta ja sitä kautta palautejärjestelmäs-
tä. Henkilöstöä on tutkittu niin palautteen antajina, kuin vastaanottajinakin.  
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Halusin selvittää, millaisia muutoksia palautejärjestelmän kehittämisellä voitaisiin 
saavuttaa, pystytäänkö sillä lisäämään työtyytyväisyyttä, motivaatiota sekä työssä 
jaksamista. 
 
 
5.4 Tutkimusmenetelmät 
 
Käytin tässä tutkimuksessa kvantitatiivista tutkimusmenetelmää, sen avulla pysty-
tään selvittämään prosenttiosuuksiin ja lukumääriin liittyviä kysymyksiä. Jotta eri 
asioiden välisiä riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmiössä tapahtuneita muutoksia 
pystytään tarkastelemaan, tarvitaan tarpeeksi iso otos, jotta tulos on oikea. Tästä 
syystä olen jakanut kyselylomakkeet koko henkilöstölle ja näin kaikilla on mah-
dollisuus osallistua. Asioita kuvataan numeeristen suureiden avulla ja tuloksia 
voidaan havainnollistaa esimerkiksi taulukoin ja kuvioin. Kvantitatiivisen tutki-
muksen avulla saadaan kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta todellisten syi-
den selvittäminen jää usein heikoksi. (Heikkilä 2001, 16–17). 
 
Kokeelliset tutkimukset, kyselyt, haastattelut, tilastot ja sisältöanalyysit sopivat 
kvantitatiivisen analyysiin aineistoksi. Teorian kehittely on kvantitatiivisen tutki-
muksen voima. (Uusitalo 1996, 82.) 
 
Tutkimusmenetelmänä käytin kyselylomaketta. Kyselylomake on lähetetty kaikil-
le työyhteisön jäsenille, yhteensä kaksikymmentäyksi kappaletta. Ennen kysely-
lomakkeen jakoa työtekijöitä informoitiin opinnäytetyöstäni ja lähettämästäni ky-
selystä. Lomake jaettiin huhtikuun lopulla ja siihen varattiin reilu viikko vastaus-
aikaa. Täytetyn lomakkeen pystyi palauttamaan suoraan minulle, sillä postitin 
kyselylomakkeen mukana postimerkillisen vastauskuoren. Tai vaihtoehtoisesti 
toukokuussa järjestettyyn kokoukseen, josta ne toimitettiin minulle. 
 
Vastauksia tuli kaiken kaikkiaan 19 kappaletta, joten vastausprosentiksi muodos-
tui 90,5. Vastaukset antavat hyvän kuvan siitä, minkälainen ilmapiiri työyhteisös-
sä tällä hetkellä on. Mitä hyvää on nykyisessä järjestelmässä ja mitä parannetta-
vaa. 
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5.5 Aineiston keruu ja analysointi 
 
Ennen kuin lomaketta pystyy laatimaan, pitää tutkimuksen tavoitteet olla selvillä. 
Tutkijan täytyy tietää, mihin kysymyksiin todella haetaan vastauksia. Kysymyksiä 
ei voi muuttaa tai parannella enää tiedonkeruun jälkeen, joten on varmistettava, 
että tutkittava asia saadaan selvitettyä tutkimuslomakkeen avulla. 
 
Oikea kohderyhmä ja hyvät kysymykset ovat tutkimuksen onnistumisen perus-
edellytykset. Lomakkeen alkuun kannattaa sijoittaa helppoja kysymyksiä, joiden 
avulla pyritään herättämään vastaajien mielenkiinto tutkimusta kohtaan. Myös 
lomakkeen ulkonäöllä on merkitys vastaajaan (Heikkilä 2001, 47–48). 
 
Kyselylomakkeessa selvitin aluksi vastaajan taustatietoja, kuten ikää, työssäolo-
vuosia sekä työpistettä. Kysymykset olivat strukturoituja, eli suljettuja kysymyk-
siä, jotka sisälsivät vastauksia, joista vastaaja voi valita itselleen sopivimman. 
Seuraavassa osiossa selvitin vastaajan tuntemuksia palautteesta yleisesti; millai-
nen merkitys palautteella on vastaajaan. Osiossa käytin Likertin 5- portaista as-
teikkoa, jossa toisena ääripäänä oli täysin samaa mieltä ja toisena ääripäänä oli 
täysin eri mieltä. Näillä kysymyksillä hain vastaajien mielipiteitä palautteen mer-
kityksestä, sen vaikutuksesta motivaatioon, palautteen vastaanotosta ja sen anta-
misesta. Näillä tekijöillä on vaikutus koko työyhteisön palautejärjestelmään. 
 
Seuraavassa osiossa selvitin vastaajien mielipidettä voimassaolevasta palautejär-
jestelmästä; saadaanko palautetta tarpeeksi, onko palaute usein negatiivista vai 
positiivista, onko palautteen annolle varattu riittävästi aikaa ja toimivatko kehitys-
keskustelut. Nämä kysymykset oli esitetty samalla tavoin kuin ensimmäisessä 
kohdassa, ja samoin kuin seuraavassa kohdassa, jossa käsittelin vastaajien toiveita 
palautejärjestelmän kehittämiseksi. 
 
Nykyistä järjestelmää kehitettäessä tarvitaan vastauksia seuraavanlaisiin kysy-
myksiin; Pitäisikö palautetta saada enemmän, mitkä ovat esimiehen motiivit ja 
kiinnostus aiheesta, ajankäytöstä ja siitä pitäisikö palautekäytäntöjä selkeyttää 
sekä työilmapiiriä parantaa. Viimeisenä osiona kyselylomakkeessa oli kolme 
avointa kysymystä, joihin oli mahdollista kertoa sitä millaista palautetta kaiva-
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taan, millaisissa tilanteissa sekä kuinka usein palautetta kaivataan. Kyselyn lopus-
sa oli tila vapaalle sanalle ja ehdotuksille koskien palautetta ja palautejärjestelmää. 
Lomakkeesta tuli mielestäni hyvän mittainen ja selkeä. Sen täyttäminen ei vie 
liikaa aikaa ja se on helppo täyttää. Lomake hyväksytettiin sekä ohjaavalla opetta-
jalla että työn tilaajalla. 
 
 
5.6 Tutkimuksen luotettavuus reliabiliteetti/ validiteetti 
 
Tutkimus voi olla hyvä investointi yritykselle, joka kustantaa itsensä helposti ta-
kaisin. Tutkimuksen tulee olla kuitenkin onnistunut ja luotettava, se pitää laatia 
rehellisesti ja puolueettomasti. Hyvän kvantitatiivisen tutkimuksen perusvaati-
mukset ovat validiteetti (pätevyys), reliabiliteetti (luotettavuus) ja objektiivisuus 
(puolueettomuus).  
 
Tutkimuksen tulee mitata sitä, mitä oli alun perin tarkoituskin tutkia. Jos tutki-
mukselle ei ole asetettu täsmällisiä tavoitteita, tutkitaan helposti vääriä asioita. 
Validius tarkoittaa karkeasti ottaen systemaattisen virheen puuttumista. Validilla 
mittarilla suoritetut mittaukset ovat keskimäärin oikeita. Ellei mitattavia käsitteitä 
ja muuttujia ole tarkoin määritelty, ei mittaustuloksista saada valideja. Validiutta 
on vaikea tarkastella jälkikäteen, joten on hyvä varmistaa se etukäteen, huolelli-
sella suunnittelulla ja harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuksen kysymysten tulee 
mitata oikeita asioita yksiselitteisesti ja niiden on katettava koko tutkimusongel-
ma. Perusjoukon määrittely, edustavan otoksen saaminen ja korkea vastauspro-
sentti edesauttavat validin tutkimuksen toteutumista. 
 
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta, tulokset eivät saa olla sattuman-
varaisia. Luotettavalta tutkimukselta vaaditaan toistettavuutta samanlaisin tulok-
sin. Tieteellisiä tuloksia ei pidä yleistää niiden pätevyysalueen ulkopuolelle. Tut-
kimusta suoritettaessa on oltava tarkka ja kriittinen. Virheitä voi sattua tietoja ke-
rätessä, syötettäessä, käsiteltäessä ja tuloksia tulkittaessa. Jos otoskoko on kovin 
pieni, tulokset jäävät sattumanvaraiseksi. Luotettavien tulosten saamiseksi on 
varmistettava, että kohderyhmä tulee edustettua kunnolla. Tutkimus ei anna tietoja 
koko perusjoukosta, jos tutkitaan vain joitakin osia perusjoukosta. (Heikkilä 2004, 
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29- 30.) Reliabiliteetin puute alentaa myös validisuutta, mutta reliabiliteetti ei ole 
riippuvainen validiudesta. Reliabiliteetin puute ei välttämättä ole tutkimukselle 
tuhoisa. (Heikkilä 2004, 30,187; Uusitalo 1996, 84, 86.) 
 
Kaikkiin tutkimuksiin liittyy tutkijan subjektiivisia valintoja tutkimusmenetelmäs-
tä, kysymysten muotoilusta, analysointimenetelmistä ja raportointitavasta. Huolel-
lisellekin tutkijalle voi sattua tahattomia virheitä, mutta on anteeksiantamatonta 
vääristellä vastauksia tarkoituksella. Tutkimuksen tulokset eivät saa olla riippu-
vaisia tutkijasta. (Heikkilä 2004, 30–31.) 
 
Omaa tutkimustani voidaan pitää varsin validina, sillä sain tarvittavat tiedot aset-
tamiini tutkimusongelmiin. Vastauksista sain tietoja alussa esittämiini tutkimus-
ongelmiin. Ongelmana voidaan pitää sitä, että vastauksissa oli paljon neutraaleja 
vastauksia (en osaa sanoa), joten vastaukset eivät anna täysin varmoja vastauksia.  
 
Reliaabeliuden ehto tutkimuksessani täyttyi siltä osin, että vastaukset väittämiin 
ovat yleisiä tuntemuksia, eivätkä sillä hetkellä vallitsevia. Kyselylomakkeen tar-
kasti kolme eri henkilöä jotta vastaajien väärinymmärtäminen eri kysymyksissä 
olisi mahdollisimman pientä. Aina on kuitenkin olemassa se vaihtoehto, että vas-
taaja tulkitsee kysymyksen väärin ja tätä kautta tutkimuksen reliabiliteetti vähe-
nee. Tutkimuksen luotettavuus saattaisi vähentyä myös, jos otoskoko jää liian 
pieneksi. Sen pystyin välttämään lähettämällä kyselylomakkeen kaikille työyhtei-
sön jäsenille. Sain siis vastaukseksi kattavan otoksen koko työyhteisön henkilös-
töstä. Ja vastausprosentti nousi yli 90. Lomakkeet käsittelin yksi kerrallaan kun ne 
saapuivat minulle ja syötin vastaukset suoraan Excel- taulukkoon. Vastaukset on 
syötetty kaikki vähintään kaksi kertaa ja tulokset ovat olleet aina samat, joten tut-
kimuksen luotettavuus kasvaa myös tätä kautta. 
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6 TUTKIMUSTULOKSET 
 
 
6.1 Kyselylomakkeiden tulokset 
 
Kyselylomakkeessa kysyttiin aluksi taustatietoja vastaajilta. Vastaajan ikä oli suu-
rella osalla, 55,6 %, 31–45 vuotta. 46–55 vuotiaita vastanneista oli 22,2 % sekä 
alle 30 vuotiaita ja yli 56 vuotiaita oli molempia 11,1 %. Toisena taustatietona 
kysyttiin työssäolovuosia ja se paljasti pitkiä työsuhteita: 63,2 % vastanneista on 
ollut yrityksen palveluksessa enemmän kuin 16 vuotta. Heitä, joilla työvuosia on 
kertynyt 3-15 vuotta, on yhteensä 31,5 %. Joukossa on vain yksi, joka on työs-
kennellyt yrityksen palveluksessa alle kaksi vuotta. Viimeisenä kysymyksenä oli 
toimipisteen sijainti, joko Tampere tai jokin muu toimipiste. Vastanneista yhdek-
sän toimii Tampereelta sekä kymmenen muualta Suomesta. Vastanneita oli kaiken 
kaikkiaan 19. 
 
Kysymyslomake koostui kahdesta eri osasta. Aluksi lomakkeessa oli kysymyksiä, 
joihin on annettu vastausvaihtoehto, joista vastaaja voi valita sopivan. Toisessa 
osassa kysymykset olivat avoimia, joihin vastaaja voi antaa kirjallisen vastauksen. 
Kysymyksiä on käsitelty koko ryhmän vastauksina, eri ikäryhmien ja työssäolo-
vuosien mukaan, sekä eroteltu sieltä kohtia joissa tamperelaisten ja muiden vasta-
ukset eroavat eniten. 
 
Kysymyksissä joista vastaaja voi valita itselleen sopivimman vaihtoehdon, on 
käytetty seuraavia vaihtoehtoja: 
 
1= Täysin samaa mieltä 
2= Jokseenkin samaa mieltä 
3= En osaa sanoa 
4= Jokseenkin eri mieltä 
5= Täysin eri mieltä 
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Kyselylomake oli jaettu osiin ja sen ensimmäinen osa käsitteli palautetta sinänsä, 
sen vaikutuksia ja merkityksiä vastaajalle. Näitä asioita selvittämällä saadaan tie-
toa siitä, onko palaute yleisesti vastaajalle tärkeää vai ei. Palaute koetaan tärkeäk-
si vastaajien kesken siitä riippumatta, miten kauan vastaaja on ollut yrityksen pal-
veluksessa. Kuvio 6 selventää vastauksia ja siitä nähdään, että kaikki vastaajat 
kategoriasta riippumatta kokevat palautteen joko todella tärkeäksi tai vähintään 
melko tärkeäksi. 
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1 Täysin samaa mieltä 2 Jokseenkin samaa mieltä
 
Kuvio 6: Palaute on minulle tärkeää (=19). 
 
Palautteesta puhuttaessa usein puhutaan vain positiivisesta palautteesta, mutta 
myös negatiivinen palaute on tärkeää kun se on rakentavassa muodossa. Vastaa-
jilta kysyttiin, kokevatko he positiivisen palautteen tärkeämmäksi kuin negatiivi-
sen palautteen. Vastauksista kävi ilmi, että muualla kuin Tampereella työskente-
levät kokevat positiivisen palautteen tärkeämmäksi kuin negatiivisen palautteen. 
50 % vastaajista (5 vastaajaa) muualta kuin Tampereelta, on sitä mieltä, että ar-
vostavat positiivista palautetta enemmän kun negatiivista palautetta. Toisaalta 40 
% muista vastaajista on sitä mieltä, että myös negatiivinen palaute on melko tär-
keää. Tampereella työskentelevät ovat valtaosin sitä mieltä, että tarvitaan myös 
negatiivista palautetta, 66,6 % vastanneista (6 vastaajaa). 33,3 % vastanneista (3 
vastaajaa) oli Tampereella sitä mieltä, että positiivinen palaute on tärkeämpää 
kuin negatiivinen palaute. Kuvio 7 kuvaa vastausten jakautumista seuraavalla si-
vulla. 
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Kuvio 7: Positiivinen palaute on mielestäni tärkeämpää kuin negatiivinen palaute (=19). 
 
Palaute koetaan yleensä tärkeäksi avaintekijäksi, kun puhutaan työssä kehittymi-
sestä, samoin myös kyselyyn vastanneiden kesken. Kaikki vastaajat olivat yksi-
mielisiä siitä, että palaute auttaa heitä kehittymään työssään. Ikäryhmästä riippuen 
kaikki vastaajat kokivat palautteen tärkeäksi osaksi työssä kehittymistä. 
 
Palautteen motivoivuutta pidetään vastaajien kesken suuressa arvossa. Vastaukset 
jaettiin Tampereella sekä muualla työskentelevien kesken ja vastaukset olivat 
melko yhtenäisiä eri toimipisteestä huolimatta. Vastaajien kesken palautteella ko-
ettiin olevan merkitystä motivoituneisuuteen, yhtä vastaajaa lukuun ottamatta. 
 
Työssä jaksamisen ja palautteen välillä koetaan positiivinen side, kaikista vastaa-
jista 84 % (16 vastaajaa) oli sitä mieltä, että palaute auttaa työssä jaksamisessa ja 
ainoastaan 16 % vastanneista (3 vastaajaa) eivät kokeneet palautetta tärkeäksi 
tekijäksi työssä jaksamisen kannalta. 
 
Palaute on koettu vastaajien kesken tärkeäksi tekijäksi ja sitä arvostetaan laajasti. 
Palautteen vastaanottaminen ei kuitenkaan aina ole helppoa. Kuitenkin kaikkien 
vastanneiden kesken palautteen vastaanottaminen koettiin helpoksi tai melko hel-
poksi, 84 % vastanneista (16 vastaajaa). Palautteen vastaanottamisen koki melko 
vaikeaksi 16 % vastanneista (3 vastaajaa). Vastauksien jakautuminen käy ilmi 
hyvin kuviosta 8 seuraavalla sivulla. 
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Kuvio 8: Minun on helppo ottaa vastaan palautetta (=19). 
 
Palautteen vastaanottaminen koettiin melkein kaikkien vastaajien kesken suhteel-
lisen helpoksi, siksi on hyvä tarkastella myös sitä, miten palautteen antaminen 
koetaan. Kaikkien vastaajien kesken vastaukset jakautuivat enemmän kuin palaut-
teen vastaanottamisen yhteydessä. 63 % vastanneista (12 vastaajaa) koki palaut-
teen antamisen helpoksi tai ainakin melko helpoksi. 31 % vastanneista (6 vastaa-
jaa) koki palautteen antamisen hieman hankalaksi. Vastaukset on kirjattu kuvioon 
9. 
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Kuvio 9: Minun on helppo antaa palautetta (=19). 
 
Kun palautetta saadaan, on tärkeää osata käyttää sitä oman toimintansa kehittämi-
seen. Vastaajien kesken koettiin, että negatiivista palautetta osataan käyttää kohta-
laisen hyvin toiminnan kehittämiseen.  58 % (11 vastaajaa) vastanneista piti sitä 
melko helppona ja 16 % kaikista vastanneista (3 vastaajaa) koki sen todella hel-
poksi. Ainoastaan 5 % vastanneista (1 vastaaja) oli sitä mieltä, että on melko vai-
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keaa kääntää negatiivista palautetta oman toimintansa kehittämiseen. 21 % vas-
tanneista (4 vastaajaa) eivät osanneet ilmaista mielipidettään asiasta. 
 
Kaikki osaavat antaa palautetta ja usein palaute on negatiivista, mutta se että pa-
lautteen osaa antaa rakentavasti on tärkeä taito. Kaikki vastaajat olivat sitä mieltä, 
että osaavat antaa palautetta rakentavassa muodossa joko hyvin tai melko hyvin. 
Vastauksia tarkasteltiin myös eri ikäryhmien välillä, mutta vastaukset eivät eron-
neet myöskään eri ikäryhmien välillä. Kuvio 10 näyttää vastausten jakautumisen. 
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Kuvio 10: Osaan mielestäni antaa rakentavaa palautetta (=18). 
 
Vastaajilta kysyttiin myös heidän mielipidettään siitä, onko heillä tapana antaa 
aktiivisesti palautetta työtovereille. Vastauksia käsiteltiin työssäolovuosien mu-
kaan ja vastaukset jakautuivat melko tavalla. Vastaajat jotka ovat olleet töissä 0-2 
vuotta, eivät osanneet sanoa mielipidettään asiasta. Vastaajat jotka ovat työsken-
nelleet 3-5 vuotta, eivät koe antavansa palautetta aktiivisesti. 6- 10 vuotta työs-
kennelleet vastaajat olivat kaikista aktiivisimpia antamaan palautetta. Kaikki vas-
taajat olivat sitä mieltä, että antavat palautetta aktiivisesti tai ainakin melko aktii-
visesti työtovereilleen. 11–15 vuotta työskennelleet vastaajat eivät kokeneet, että 
antavat palautetta aktiivisesti työtovereilleen. Suurimmat vaihtelut vastauksissa 
olivat vastaajien kesken, jotka ovat työskennelleet yrityksessä yli 16 vuotta. 50 % 
yli 16 vuotta työskennelleistä vastanneista (6 vastaajaa) oli sitä mieltä, että he an-
tavat palautetta melko aktiivisesti työtovereilleen, kun taas 42 % vastanneista (5 
vastaajaa) ei koe antavansa palautetta kovinkaan aktiivisesti työtovereilleen. Yksi 
vastaaja ei osannut sanoa mielipidettään asiasta. Se, että tässä kategoriassa on näin 
paljon vaihteluita muihin verrattuna, johtuu siitä että 19 vastaajasta 12 on työs-
kennellyt yrityksessä yli 16 vuotta. 
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Kun on saatu selvitettyä miten koetaan palautteen antaminen työtovereille, on 
syytä tarkastella vielä palautteen antamista esimiehelle. Vastauksia on käsitelty 
Tampereen ja muualla työskentelevien välillä. Muualla työskentelevät suhtautuvat 
palautteen antamiseen esimiehelle positiivisemmin kuin Tampereella työskentele-
vät. 60 % vastaajista (6 vastaajaa) jotka työskentelevät muualla kuin Tampereella 
kokevat, että antavat esimiehelle ainakin melko aktiivisesti palautetta. Kun taas 
Tampereella työskentelevistä 56 % vastanneista (5 vastaajaa) koki etteivät he juu-
rikaan anna aktiivisesti palautetta esimiehelle. Vastausvaihtoehdot kuviossa 11. 
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Kuvio 11: Minulla on tapana antaa aktiivisesti palautetta esimiehelleni (=19). 
 
Vastaajat kokivat palautteen tärkeäksi myös organisaation tehokkuuden kannalta, 
ei ainoastaan oman toiminnan parantamiseksi. Palaute koetaan siis tärkeäksi myös 
organisaatiotasolla. Vastaukset on jaoteltu työssäolovuosien mukaan, yhtä vasta-
usta lukuun ottamatta kaikki vastaajat olivat sitä mieltä, että palaute on tärkeää tai 
ainakin melko tärkeää organisaation tehokkuuden kannalta. Yksi vastaaja ei näh-
nyt että palautteella olisi juurikaan vaikutusta organisaation tehokkuuteen.  
 
Palaute koettiin käsitteenä hyvinkin tärkeäksi vastaajien kesken, eivätkä vastauk-
set eronneet toisistaan paljoakaan. Palautteeseen on hyvä kiinnittää tässä työyhtei-
sössä huomiota, koska kaikki vastaajat tuntuvat arvostavan sitä. 
Seuraavassa osassa kyselyssä kerättiin tietoja nykyään käytössä olevasta palaute-
järjestelmästä. Koska kyselyn vastausprosentti nousi yli 90 %, voidaan mielestäni 
todeta, että vastaukset edustavat hyvin nykyisen palautejärjestelmän tilaa. 
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Vastaajien mielestä he saavat melko riittävästi palautetta esimieheltä. 68 % vas-
tanneista (13 vastaajaa) oli sitä mieltä, että saavat esimieheltä palautetta melko 
riittävästi. 26 % kaikista vastanneista (5 vastaajaa) koki, etteivät saa palautetta 
tarpeeksi tai ainakin haluaisivat sitä lisää. Kuvio 12 näyttää miten vastaukset ovat 
jakautuneet. 
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Kuvio 12: Saan riittävästi palautetta esimieheltäni (=19). 
 
Vastaajilta kysyttiin, miten he kokevat palautteen työtovereilta ja saavatko he sitä 
riittävästi. Vastaukset olivat seuraavanlaiset jaettuna Tampereen ja muualla työs-
kentelevien kesken: Tampereella työskentelevät kokivat, että he eivät saa riittä-
västi palautetta työtovereilta, 67 % (6 vastaajaa). Vain 22 % Tampereen vastan-
neista koki saavansa työtovereiltaan hyvin palautetta, kun taas muualla työskente-
levien vastaukset jakautuivat tasaisemmin: 20 % muista vastanneista (2 vastaajaa) 
koki saavansa palautetta hyvin työtovereiltaan ja samoin 20 % vastanneista oli sitä 
mieltä, että palautetta voisi tulla enemmänkin. 60 % vastauksia (6 vastaajaa) oli 
kuitenkin epävarmoja mielipiteestään. 
 
Vastaajien mielipiteet siitä antavatko he itse palautetta työtovereilleen aktiivisesti 
vaihtelivat melko tavalla. Vastaukset on jaettu taas Tampereella työskentelevien ja 
muualla työskentelevien kesken. Tampereella työskentelevien vastaukset painot-
tuivat siihen suuntaan, etteivät he mielestään anna työtovereilleen palautetta riittä-
västi, 33 % vastanneista (6 vastaajaa). Ainoastaan kaksi vastaajaa Tampereelta 
koki antavansa palautetta melko riittävästi työtovereilleen. Yksi vastaaja ei osan-
nut sanoa mielipidettään. Muualla työskentelevät kokivat, että 30 % vastanneista 
(3 vastaajaa) koki antavansa melko paljon palautetta työtovereilleen ja 30 % vas-
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tanneista oli toista mieltä. 40 % muista vastanneista ei osannut vastata kysymyk-
seen. 
 
 Vastaajilta kysyttiin myös mielipidettä siitä, onko nykyään saatava palaute usein 
positiivista. Vastaukset olivat melko yksiselitteiset. 16 % vastanneista (3 vastaa-
jaa) oli sitä mieltä, että palaute on usein positiivista. 68 % vastanneista (13 vastaa-
jaa) pitivät palautetta melko positiivisena. Ainoastaan 16 % vastanneista oli sitä 
mieltä, että palaute on harvoin positiivista. Vastauksia kuvaa kuvio 13. 
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Kuvio 13: Saamani palaute on usein positiivista ja kannustavaa (=19). 
 
Vastaajilta kysyttiin onko palaute nykyään usein negatiivista, vastaukset olivat 
melko yksimielisiä. 68 % kaikista vastanneista (13 vastaajaa) oli sitä mieltä, ettei 
palaute ole usein negatiivista. 26 % vastanneista (5 vastaajaa) koki, että palaute on 
harvoin negatiivista. Ainoastaan yksi vastaaja koki, että palaute on usein melko 
negatiivista. 
 
Kysyin myös mielipiteitä siitä, saadaanko nykyisin riittävästi palautetta suullises-
ti. Vastaukset jaettiin Tampereen ja muiden välillä. Muualla työskentelevät koki-
vat saavansa melko vähän suullista palautetta; 50 % vastanneista (5 vastaajaa). 
Vain 
20 % vastanneista oli sitä mieltä, että palautetta tulee melko hyvin suullisena. 
Tampereella työskentelevät kokevat asian toisinpäin: 44 % vastanneista (4 vastaa-
jaa) koki saavansa hyvin suullista palautetta. 33 % vastanneista (3 vastaaja) koki, 
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ettei suullista palautetta tule tällä hetkellä riittävästi. Suullisen palautteen jakauma 
näkyy kuviossa 14. 
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Kuvio 14: Saan riittävästi suullista palautetta (=19). 
 
Esimiehen kiinnostuneisuus saamaansa palautteeseen jakoi vastaajien mielipiteitä 
melko tasaisesti. Vastaukset jaettiin työssäolovuosien mukaan. Vastaajien mieles-
tä esimies on kiinnostunut saamastaan palautteesta vastaajan iästä huolimatta. 
Vastausten melko yksimielisyys näkyy kuviossa 15.  
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Kuvio 15: Esimieheni on kiinnostunut saamaan palautetta johtamistyönsä onnistumisesta (=19). 
 
Vastaajilta kysyttiin, pystyvätkö he antamaan esimiehelle myös negatiivista palau-
tetta. Vastaukset on kerätty ikään verraten. Vastaajat olivat melko yksimielisiä 
siitä, että esimiehelle pystyy antamaan myös negatiivista palautetta. Vastauksissa 
ei ollut eroja, kun vertasin eroja vastauksissa, jotka oli jaettu työssäolovuosien 
mukaan. Muutamaa vastausta lukuun ottamatta kaikki kokivat negatiivisen palaut-
teen annon esimiehelle helpoksi. Kuviosta 16, vastausten jakautuminen käy ilmi 
selkeästi. 
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Kuvio 16: Pystyn antamaan esimiehelleni myös negatiivista palautetta (=18). 
 
Saan myönteistä palautetta esimieheltäni ilman että ensin itse kerron tehneeni 
jotain, kysymys jakoi vastaajien mielipiteitä Tampereen ja muiden työntekijöiden 
välillä. Tampereella työskentelevät kokivat asian hieman myönteisemmin kuin 
muualla työskentelevät. 67 % Tampereen vastanneista koki saavansa myönteistä 
palautetta ennen kuin itse puhuvat tapahtuneesta. Vastaava luku muualla työsken-
televien parissa oli 40 % (4 vastaajaa). Yksi muualla työskentelevä koki saavansa 
aina palautetta ennen kuin itse kertoo tapahtuneista. 40 % muista vastanneista 
koki, ettei saa usein palautetta ”pyytämättä” ja 22 % Tampereen vastanneista koki 
samoin.   
 
Vastaajilta kysyttiin myös palautteeseen käytettyä aikaa ja sen vaikutusta palau-
tekulttuuriin. Kysymys: ”Palautteen annolle on annettu riittävästi aikaa”, jakoi 
vastaukset seuraavasti:16 % vastanneista (3 vastaajaa) kokivat, että palautteen 
annolle on varattu melko hyvin aikaa. 53 % vastanneista (10 vastaajaa) koki, ettei 
palautteen annolle ole varattu riittävästi aikaa ja 16 % vastanneista oli sitä mieltä, 
ettei palautteen annolle ole todellakaan varattu riittävästi aikaa. 
 
Vastaajat kokevat että kehityskeskusteluja käydään työyhteisössä säännöllisesti.  
Samoin käydyt kehityskeskustelut ovat vastaajien mielestä hyödyllisiä. Seuraaval-
ta sivulta, kuvio 17 kertoo vastausten jakautumisen Tampereen vastanneiden ja 
muiden vastanneiden välillä. 
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Kuvio 17: Työpaikallamme käydyt kehityskeskustelut ovat hyödyllisiä palautteen antamisessa 
(=19). 
 
Vastaajilta kysyttiin, annetaanko työyhteisössä säännöllisesti palautetta toisille. 
Vastaukset jakoivat mielipiteet Tampereen vastanneiden ja muiden vastanneiden 
kesken. Muualla työskentelevistä 60 % (6 vastaajaa) koki, että palautetta annetaan 
säännöllisesti ja Tampereella työskentelevistä 33 % (3 vastaajaa) tunsi että palau-
tetta annetaan säännöllisesti. Muualla työskentelevistä 30 % (3 vastaajaa) koki, 
ettei palautetta anneta työyhteisössä riittävästi. Tampereella työskentelevistä 44 % 
(4 vastaajaa) koki samoin. Kuvio 18 selventää vastausten jakautumista. 
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Kuvio 18: Annamme säännöllisesti palautetta toisillemme työyhteisössämme (= 19). 
 
Virheiden kautta pystytään kehittymään helposti. Myös työyhteisössä on hyvä 
pystyä oppimaan myös muiden tekemistä virheistä, ettei toisteta samoja virheitä 
uudestaan ja uudestaan. Vastaajien mielestä heillä on melko hyvin mahdollisuuk-
sia oppia toisten onnistumisista/epäonnistumisista tällä hetkellä. Vastausten ja-
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kaantuminen Tampereen ja muiden välillä ei aiheuttanut suuriakaan eroja vastaus-
ten kesken. Valtaosa kaikista vastaajista oli sitä mieltä, että tällä hetkellä on hyvä 
mahdollisuus oppia muiden onnistumisista/epäonnistumisesta. Vastausten jakau-
tuminen näkyy selvästi seuraavasta kuviosta, kuvio 19. 
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Kuvio 19: Minun on mahdollista oppia työtovereideni onnistumisista/ epäonnistumisista (=19). 
 
Lopuksi nykyisen palautejärjestelmän tilan selvittämiseksi kysyttiin vastaajilta, 
saavatko se riittävästi tietoa työtovereiden onnistumisista/ epäonnistumisista. 58 
% vastanneista (11 vastaajaa) oli melko tyytyväisiä siihen, että saavat hyvin tietoa 
muiden tekemisistä. 32 % vastanneista (6 vastaajaa) oli sitä mieltä, etteivät he saa 
tarpeeksi tietoa muiden tekemisistä. Yksi vastaajista oli todella tyytymätön tämän 
hetkiseen tilanteeseen. Vastausten jakautuminen selviää  kuviosta 20. 
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Kuvio 20: Saan riittävästi tietoa työtovereiden onnistumisista/epäonnistumisista (=19). 
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Vastauksista voi todeta, että vastaajat ovat melko tyytyväisiä palautejärjestelmän 
tilaan, mutta korjattavaakin löytyi: Esimerkiksi suullisen palautteen antamista 
kaivattiin enemmän ja samoin palautteelle antamiselle kaivattiin enemmän aikaa.  
 
Kolmas osio kyselylomakkeessa käsitteli nykyisen palautejärjestelmän kehittämis-
tä. Ensimmäiseksi selvitettiin vastaajien halu saada enemmän palautetta ja vasta-
uksista ilmeni, että palautetta kaivataan lisää sekä Tampereella. 80 % vastaajista 
(8 vastaajaa) muualla työskentelevistä ja 89 % Tampereella työskentelevistä koki 
haluavansa palautetta enemmän mitä tällä hetkellä saadaan. Palautevastaukset 
ilmenevät kuviossa 21. 
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Kuvio 21: Haluaisin enemmän palautetta työstäni (=19). 
 
Aikaa kaivattiin palautteelle enemmän ja samoin sitä tunnutaan kaivattavan myös 
esimiehelle. 79 % vastanneista koki, että esimiehellä pitäisi olla enemmän aikaa 
antaa ja vastaanottaa palautetta. Kuvio 22 selventää vastauksia seuraavalla sivul-
la. 
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Kuvio 22: Esimiehelläni pitäisi olla enemmän aikaa antaa ja vastaanottaa palautetta (=19). 
 
Kysymykseen: Esimieheni pyrkii antamaan minulle ratkaisuehdotuksen tekemää-
ni virheeseen 74 % kaikista vastanneista kokee, että saa useimmiten ratkaisuvaih-
toehdon esimieheltään, kun taas 16 % vastanneista (3 vastaajaa) oli eri mieltä. 
 
Vastaajien mielestä työpaikalla tapahtuneista virheistä pitäisi keskustella enem-
män. Ainoastaan 33 % Tampereella työskentelevistä kokee, ettei virheistä pitäisi 
keskustella yhtään enempää. Muuten vastaajat olivat sitä mieltä, että avoin kes-
kustelu on tervetullutta. Vastaajien erilaiset työkuvat saattavat vaikuttaa vastauk-
siin, sillä Tampereella työskentelee pääsääntöisesti sihteereitä ja muualla tuote-
ryhmäneuvojia, tehtäväkuvat ovat hyvin erilaiset. Kuvioon 23 on kerätty kaikkien 
vastaajien vastaukset antamaan kokonaiskuva vastauksista. 
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Kuvio 23: Työpaikallamme tulisi keskustella avoimemmin sattuneista virheistä (=19). 
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Virheisiin suhtautumisesta kysyttäessä vastaukset jakaantuivat Tampereella työs-
kentelevien ja muualla työskentelevien välillä: 56 % Tampereella työskentelevistä 
toivoi, että suhtautuminen pysyisi samana, jollei jopa vähän kiristyisi. Muualla 
työskentelevistä 60 % (6 vastaajaa) toivoi, että suhtautuminen muuttuisi salli-
vammaksi. Muualla työskentelevistä 30 % (3 vastaajaa) toivoi, ettei suhtautumi-
nen muuttuisi sallivammaksi ja Tampereella työskentelevistä taas 22 % (2 vastaa-
jaa) toivoi, että suhtautuminen muuttuisi sallivammaksi. 
 
Vastaukset olivat lähes yksimielisiä kun vastaajilta kysyttiin voivatko he kertoa 
onnistumisista/epäonnistumisista pelkäämättä seurauksia. 95 % kaikista vastaajis-
ta (18 vastaajaa) koki, että voi puhua onnistumisista/epäonnistumisista pelkäämät-
tä seurauksia. Vain yksi vastaaja koki, ettei voi avoimesti kertoa onnistumisis-
ta/epäonnistumisista pelkäämättä jotakin seurauksia. 
 
Palautteen antoon liittyviä käytäntöjä tulisi vastaajien mielestä selventää. Vasta-
ukset luokiteltiin iän mukaan ja vastaukset painottuivat iästä huolimatta siihen 
suuntaan, että käytäntöjä tulisi selventää. Kuvio 24 kuvaa kaikki vastauksia ja 
niiden eroja. 
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Kuvio 24: Palautteen antoon liittyviä käytäntöjä tulisi selkeyttää (=18). 
 
Vastaajat ovat kaivanneet aikaa palautteelle, esimiehelle, jotta tällä olisi aikaa 
paneutua palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Sama trendi tuntuu jatku-
van kysyttäessä onko negatiivisen palautteen purkuun varattu riittävästi aikaa, 
vastaus on melkein yksiselitteisesti, ei. Kuvio 25 käsittelee vastaajien mielipiteitä 
aiheesta ja siitä selviää, että 53 % kaikista vastanneista (10 vastaajaa) ei ole tyyty-
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väinen tämän hetkiseen tilanteeseen. Vain 21 % kaikista vastanneista (4 vastaajaa) 
on edes hieman tyytyväinen nykyiseen tilanteeseen.  
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Kuvio 25: Negatiivisen palautteen purkuun on varattu tarpeeksi aikaa (=19). 
 
Vastaajat ovat olleet melko kriittisiä paikka paikoin vastauksissaan ja siksi olikin 
pieni ihmetys, kun vain 26 % kaikista vastanneista (5 vastaajaa) ilmoitti halukkuu-
tensa osallistua palautejärjestelmän kehittämiseen. Muilla ei ollut mielipidettä 
asiasta ja 26 % ilmoitti, ettei ole halukas osallistumaan palautejärjestelmän kehit-
tämiseen. Kuvio 26 ilmaisee vastaajien mielipiteet taulukkomuodossa. 
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Kuvio 26: Haluaisin osallistua palautejärjestelmän kehittämiseen (=19). 
 
Lopuksi vastaajilta kysyttiin heidän mielipidettään työyhteisön ilmapiiristä. Tämä 
jakoi mielipiteet melko tasaisesti vastaajien kesken: 42 % vastanneista (8 vastaa-
jaa) koki, ettei ilmapiiri tarvitse välttämättä kohennusta. 26 % vastaajista (5 vas-
taajaa) taas koki, että ilmapiirille on tehtävä jotakin. Kuviosta 27 näkyy selvästi 
vastaajien mielipiteiden jakautuminen. 
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Kuvio 27: Työpaikkani ilmapiiriä pitäisi parantaa (=19). 
 
 
Avoimien kysymysten vastaukset: 
 
Kyselylomakkeen lopussa oli tilaa, johon vastaajat saivat antaa kirjallisia vastauk-
sia muutamaan kysymykseen. Kysyttäessä millaista palautetta useimmiten kaiva-
taan, vastaukseksi nousi usein yksinkertaisesti kiitos, silloin kun työ on hyvin 
tehtyä niin kiitos on ansaittua. Palautetta kaivataan työn kaikilta osa-alueilta, olisi 
toivottavaa, että palaute koskee koko työkenttää, eikä vain tiettyjä tehtäviä. Vas-
taajat kaipasivat myös palautteen ”sijaan” yhteydenpitoa enemmän, jolloin vuoro-
vaikutustilanteita pääsee tapahtumaan ja pelkällä puhumisella voidaan päästä pit-
källe. Yleisesti kaivataan positiivista palautetta enemmän, mutta myös samalla 
kritiikkiä tekemisistä. Ilman palautetta on työssä mahdotonta kehittyä. Erilaisista 
projekteista ja omista työtavoista toivotaan enemmän palautetta, on se sitten nega-
tiivista tai positiivista. Uusien ideoiden lanseerauksessa toivotaan heti suoraa pa-
lautetta, onko idea kehittelykelpoinen vai ei. Yleisesti kaivataan sekä positiivista 
ja negatiivista palautetta, mutta ennen kaikkea kaivataan rakentavaa palautetta. 
Palautetta joka annetaan spontaanisti kesken työpäivän, toivotaan saatavan lisää, 
silloin kun siihen on aihetta. 
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Millaista palautteesta eniten kaivataan: 
• puhdas kiitos 
• enemmän yleistä yhteydenpitoa 
• positiivista ja rakentavaa palautetta 
• spontaania palautetta arkeen. 
 
 
Kysyttäessä palautteenantoon liittyviä kanavia, vastaukset olivat yksiselitteiset: 
palaute halutaan kasvokkain. Pienempiä asioita voi hoitaa vaikka sähköpostilla tai 
soittamalla, mutta isommat asiat tahdotaan kuulla kasvokkain. Vastaukset tilantei-
siin, joissa haluaisin saada palautetta, olivat melko samanlaisia. Vaihtoehdot, jois-
sa palautetta haluttiin säännöllisesti tai silloin kun tarvetta, saivat suurimman kan-
natuksen. Osa vastaajista kaipasi ”yhteenveto-tilaisuuksia” silloin tällöin, joissa 
voitaisiin käydä läpi miten on työt ovat sujuneet. Painotettiin kuitenkin, että liika 
on liikaa, ”Liian usein kuultuna palaute vie kehuilta ja kiitoksilta pohjan pois.”. 
Vastaajia pyydettiin myös nimeämään tilanteita joissa he kaipaavat palautetta. 
Tällaisia olivat tilanteet, jolloin ollaan väsyneitä, eikä työ tunnu sujuvan. Vaikeis-
sa tilanteissa, esimerkiksi vaikean asiakassuhteen hoidossa kaivataan palautetta. 
Kun jokin asia olisi voitu hoitaa paremmin, projektien jälkeen, onnistumisis-
sa/epäonnistumisissa, kiireessä ja kun epäillään omia kykyjään, palaute olisi pai-
kallaan. Onnistumisten jälkeen halutaan palautetta, jolla halutaan pois tunne, että 
”kaikesta vain suoriudutaan ja se on itsestään selvyys”. Vastaajat kaipasivat myös 
yleistä tsemppausta. 
 
Suosituimmat palautteenantoon liittyvät kanavat: 
• kasvotusten käydyt keskustelut 
• sähköposti 
• puhelin. 
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Tilanteita joissa palautetta kaivataan: 
• vaikeiden asiakaskontaktien jälkeen 
• kun epäillään omia taitoja 
• kun työ ei tunnu sujuvan 
• isojen projektien jälkeen 
• yleistä tsemppausta. 
 
Viimeisenä kyselyssä oli annettu vapaata tilaa kirjoittaa omia mielipiteitä nykyi-
sestä palautejärjestelmästä. Osassa vastauksista kyseenalaistettiin onko työyhtei-
sössä yleensä edes käytössä palautejärjestelmää. Esitettiin toive, että voitaisiin 
kehitellä palautejärjestelmä, josta voisi saada palautetta neljännesvuosittain. Eräs 
vastaaja ehdotti palautelaatikon käyttöönottoa, josta asioita käsiteltäisiin tarpeen 
mukaan. Eräs vastaaja oli sitä mieltä, että ”oman” konttorin/työpisteen sisällä pa-
lautteet kulkevat hyvin, mutta mitä korkeammalle organisaatiossa mennään, sitä 
vaikeampaa on palautteen kulku. Osa vastaajista on sitä mieltä, että kehityskes-
kustelut ovat hyvä asia, mutta niitä pitäisi kehittää vielä. Lisäksi kaivataan muis-
tiota kehityskeskustelusta, joissa olisi enemmän aikaa. Kehityskeskustelut pitäisi 
järjestää heti alku vuodesta ja niitä voisi olla mahdollisesti järjestää kaksi kertaa 
vuodessa. Vastaajat toivoivat myös enemmän piirien välistä keskustelua, josta 
voisi oppia, mikä toimii työssä hyvin ja mikä huonosti. Eräs vastaaja kaipasi sa-
moja sääntöjä kaikille. 
 
Tärkeimpänä asiana vastaajien vastauksista paistaa esimiehen aika. Toivotaan, 
että esimies saataisiin paremmin kiinni esimerkiksi puhelimella ja hänellä olisi 
enemmän aikaa kaikille työntekijöille. Esimiestä arvostetaan ja pidetään pätevänä 
ja helposti lähestyttävänä, mutta ongelmana on esimiehen rajallinen aika. Esimies-
tä on helppo lähestyä, mutta se jää silti usein tekemättä, koska häntä ei saa kiinni. 
Esimieheltä kaivataan myös spontaaneja yhteydenottoja, ilman että jokin olisi 
mennyt erityisen hyvin tai huonosti. 
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6.2 Tutkimustulosten yhteenveto ja johtopäätökset 
 
Vastausprosentti nousi 90:een ja siksi voi hyvillä mielin sanoa, että vastaukset 
kuvaavat hyvin palautejärjestelmän tilaa kohdeyrityksessä. Yleisesti ottaen palau-
te koettiin tärkeäksi asiaksi ja siksi siihen on hyvä panostaa myös tulevaisuudessa. 
Vastauksissa ei ollut mitään suuria eroja Tampereella työskentelevien ja muualla 
työskentelevien välillä. Pienimmät erot vastauksissa saattavat johtua eri paikka-
kunnista, joissa asiat toimivat vähän eri tavoin. Tampereella työskentelevät suh-
tautuivat muita ehkä hieman kriittisemmin palautteeseen virheistä ja siihen, että 
virheisiin pitäisi suhtautua sallivammin. Tämä voi johtua siitä, että Tampereella 
työskentelevät ovat melkein kaikki sihteereitä kun taas muualla työskentelevät 
ovat tuoteryhmäneuvojia. Työt ovat erilaisia ja siksi varmasti suhtautuminen vir-
heisiin on erilaista.  Tampereella työskentelevät ovat halukkaampia osallistumaan 
uuden palautejärjestelmän kehittämiseen kuin muualla työskentelevät. Vastaukset 
jakautuivat melko tasaisesti, eikä niistä löytynyt suuria eroja vastanneiden kesken 
tai eri työpisteiden välillä lajiteltuna. 
 
Kehityskeskustelut aiheuttivat paljon mielipiteitä vastanneiden kesken. Valtaosa 
koki, että kehityskeskustelu sinänsä on tehokas ja tärkeä työväline esimiehen ja 
alaisen välillä. Vastauksista kävi kuitenkin ilmi, että keskusteluja haluttaisiin käy-
dä vähintään kaksi kertaa vuodessa nykyisen yhden kerran sijaan. Vastaajat olivat 
tyytymättömiä aikaan, joka heille on varattu keskusteluja varten. Ajat pääsevät 
joskus myös venymään ja syövät näin seuraavalle varattua aikaa. Kehityskeskus-
teluja saisi tehostettua vastaajien mielestä myös jonkinlaisella muistiolla, joka 
kirjoitettaisiin kehityskeskustelusta. Käytössä on kuitenkin lomake, mikä pitäisi 
täyttää kehityskeskusteluiden edetessä (liite 2.). Jos lomaketta ei pidetä riittävänä, 
sitä pitäisi muokata sellaiseen muotoon, että sen täyttämisestä on myös jotakin 
hyötyä. 
 
Kehityskeskusteluita saisi helposti tehostettua, esimerkiksi siirtymällä kaksi kertaa 
vuodessa järjestettäviin keskusteluihin. Jos nykyisin varattu aika ei tunnu riittä-
vän, pitää sitä varata kullekin keskustelijalle hieman enemmän. Loputtomiin ei 
aikaa pysty varaamaan mutta, pienikin lisäys aikaa vaikuttaisi varmasti positiivi-
sesti keskusteluiden henkeen. Keskusteluista kaivataan jotain konkreettiselle pa-
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perille, joten kehityskeskustelun muistiinpanoja (liite 2) voitaisiin painottaa yhä 
enemmän. Lisäksi jokainen voisi kirjata paperille jo ennen keskusteluja asioita, 
joita toivotaan käsiteltävän keskustelussa. Näin pystytään keskustelun jälkeenkin 
tarkastelemaan, miten keskustelu onnistui vaikka vertailemalla keskustelun muis-
tiinpanoja ja etukäteen kirjoitettuja asioita keskenään. 
 
Aluekokoukset sinänsä eivät vastaajien kesken aiheuttaneet suurta keskustelua. Se 
on varmasti tärkeä työkalu koko aluetta koskevien asioiden hoidossa. On hyvä 
saada koko porukka saman katon alle säännöllisesti keskustelemaan asioista ja 
saamaan uutta tietoa tulevista töistä ja muutoksista. Näin kaikki saavat samanlai-
sen tiedon samanaikaisesti ja kaikilla on mahdollisuus käyttää tätä tietoa parhaalla 
katsomalla tavallaan. Pieniä korjausehdotuksia vastaajat löysivät: palavereissa 
olisi hyvä varata aikaa keskusteluun siitä, miten kukakin on työssään onnistunut ja 
mitä vaikeuksia on kokenut kuluneella jaksolla. Palautetta kaivataan enemmän 
ehkä juuri tällaisissa tilanteissa ja siksi olisi hyvä varata aikaa ns. vapaaseen kes-
kusteluun, jolloin asioista voidaan keskustella avoimesti koko ryhmän kesken. 
 
Aluekokouksia saisi pienillä muutoksilla muutettua vastaajien toivomaan suun-
taan. Voitaisiin varataan hieman enemmän aikaa sille, että ollaan oman piirin kes-
ken ilman ulkopuolisija henkilöitä, pystyttäisiin keskustelemaan juuri näistä on-
nistumisista ja epäonnistumisista, joista vastaajat olivat kiinnostuneita. Muuten 
kokouksen järjestäminen on hyvä asia, sillä se lisää piirin sisäistä yhteishenkeä, 
kun nähdään työtoverit säännöllisesti ja pystytään puhumaan kasvotusten eikä 
ainoastaan puhelimen välityksellä. 
 
Vastauksista nousi esiin myös piirien välisen yhteistyön tehostaminen. Samoin 
kun piirin sisällä tapahtuvasta tiedon siirrosta esimerkiksi muiden virheiden kautta 
oppimisesta, voitaisiin tehostaa piirien välistä yhteistyötä. Vastaajien mielestä 
olisi tärkeää tietää myös oman piirin ulkopuolella sattuvia onnistumisia ja epäon-
nistumisia ja myös tätä kautta oppia toisten tekemisistä. Tätä voitaisiin kokeilla 
esimerkiksi siten, että piirien välillä tehtäisiin enemmän vierailuja toisiin piireihin 
ja tätä kautta saataisiin keskusteluja syntymään myös eri piirien tuoteryhmäneuvo-
jien ja sihteerien välillä. 
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Vastaajat antoivat esimiehelle hyvän arvosanan vastauksissaan, paitsi yhdessä 
asiassa, esimiestä on hankala saada kiinni. Esimiestä pidetään asiallisena, hyvänä, 
reiluna ja helposti lähestyttävänä ja hänen kanssaan on helppo keskustella asioista 
ja antaa oma mielipide asioista. Ongelmana nähdään kuitenkin se, ettei esimiehel-
lä ole tarpeeksi aikaa ja häntä on vaikea saada esimerkiksi puhelimella kiinni. Juu-
ri tästä syystä onnistumiset ja epäonnistumiset eivät välttämättä kulkeudu esimie-
helle asti ja vastaajat tuntevat, että palautteen anto on joskus heikkoa. Vastaajat 
kaipaisivat arkeensa enemmän kontaktia esimiehen kanssa, ei aina tarvitse olla 
jotain pahasti vialla tai onnistunut jossain erityisen hyvin, vaan palaute perustyös-
tä on se, mitä kaivattaisiin lisää.  
 
Koska kyseessä on hajautettu organisaatiomalli, työyhteisö on jakautunut moniin 
eri toimipisteisiin, esimies ei ole kaikkien kanssa päivittäin fyysisesti samassa 
paikassa. Esimiehen aikaa vievät myös oman myyntialueen ulkopuoliset palaverit 
ja projektit, joten voi olla melko vaikeaa järjestää jotain tiettyä aikaa päivästä tai 
viikosta, jolloin esimies olisi varmasti puhelimen tai sähköpostinsa äärellä. Alue-
kokouksissa voitaisiin kuitenkin yhdessä miettiä kaikille sopivaa ratkaisua tähän 
henkilöstölle melko suureltakin tuntuneeseen ongelmaan. 
 
Vaikka vastaukset eivät olleet kovinkaan negatiivissävyisiä, annettiin kuitenkin 
aktiivisesti palautetta ja kritisoitiin esimiehen ajankäyttöä ja työyhteisön palaute-
järjestelmää. Kysyttäessä haluaisiko itse osallistua uuden palautejärjestelmän ke-
hittämiseen, ainoastaan 26 % vastanneista (5 vastaajaa) oli sitä mieltä, että olisi 
edes hieman kiinnostunut itsekin kehittämään palautejärjestelmää. Esimies ei saa 
yksin korjattua tilannetta, vaikka ryhtyisi koko tarmollaan tekemään korjauksia 
tilanteen ratkaisemiseksi. Vaaditaan yhteistyötä koko työyhteisöltä, alaiset eivät 
voi vaan odottaa että esimies korjaa tilanteen yksin. 
 
Koska nykyiseen tilanteeseen ei olla täysin tyytyväisiä pitää kaikkien kantaa kor-
tensa kekoon, jotta palautejärjestelmästä saataisiin paremmin toimiva. Yhdessä 
rakentamalla saadaan aikaan palautejärjestelmä, joka vastaa juuri tämän työyhtei-
sön tarpeisiin. 
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Vastauksista voidaan vetää seuraavanlaisia yhteenvetoja: työyhteisössä on tällä 
hetkellä käytössä palautejärjestelmä, jonka ovat raamit kunnossa ja sitä on helppo 
lähteä kehittämään. Muutoksia on helppo lähteä toteuttamaan, kun on vankka poh-
ja jonka päälle on hyvä rakentaa ja kunnostaa vanhaa järjestelmää. Yksinkertaisia 
asioita korjaamalla ja kehittämällä pystytään varmasti täyttämään vastaajien tarve 
lisäpalautteeseen.  
Vastaajat arvostavat palautetta kovasti ja kaikki vastaajat ovat mielestään hyviä 
antamaan ja vastaanottaa palautteetta. He myös antavat mielestään rakentavaa 
palautetta vastaajan iästä huolimatta. Vaikka periaatteessa asiat ovat näin hyvin, 
kaivataan palautetta silti enemmän. On tärkeää miettiä mistä tällainen johtuu, 
kaikki osaavat ottaa palautetta ja antaa sitä, mutta silti palautetta ei anneta tar-
peeksi. Palautteelle on varattava työyhteisössä enemmän aikaa, ja on pidettävä 
huoli, ettei se kiireenkään keskellä unohdu. Lisäksi on löydettävä motivointi kei-
noja, jolla alaiset saadaan innostumaan palautteen annosta. 
Osassa vastauksista löytyi eroja, varsinkin Tampereella työskentelevien ja muual-
la työskentelevien välillä. Näitä eroja voidaan perustella varsin usein töiden erilai-
suudella. Tampereella työskentelee pääsääntöisesti sihteereitä kun taas muualla 
työskentelee tuoteryhmäneuvojia ja näiden kahden ryhmän työt eroavat kovasti. 
Siksi palautettakin tarvitaan ja annetaan eri tavoin. 
Palautejärjestelmää ei kuitenkaan kukaan pysty rakentamaan yksin, vaan tarvitaan 
tiimityötä. Työyhteisö ei voi vain istua ja odottaa, että esimies korjaa tilanteen 
yksin, vaan tarvitaan jokaisen henkilökohtaista panosta. Työyhteisössä jokaisen 
on katsottava peiliin ja mietittävä miten itse voi edesauttaa palautejärjestelmän 
kehittämistä.  
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LIITE 1 
 
 
Hei!    18.6.2007 
 
 
 
 
Nimeni on Mari Wirén ja opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Rauman 
liiketalouden yksikössä. Tämä tutkimus on osa opinnäytetyötäni. Olen tekemässä 
tutkimusta työyhteisönne palautejärjestelmän toimivuudesta. 
 
Toivon kaikkien vastaavan kyselyyn, jotta tutkimustuloksesta saataisiin mahdolli-
simman luotettava. Kysymyksiä ei ole paljon, joten toivon vastaisit niihin huolel-
la. Kyselyn lopussa on varattuna tilaa omille mietteille koskien nykyistä palaute-
järjestelmää. Vastaukset käsitellään nimettöminä. Toivon, että palautatte kysely-
lomakkeet viimeistään 4.5 joko postitse palautuskuoressa tai toukokuun alueko-
kouksessa. 
 
 
 
Yhteistyöstä kiittäen ja vastausintoa toivottaen! 
 
 
 
 
 
 
Mari Wirén 
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KYSELYLOMAKE HENKILÖSTÖLLE 
 
YMPYRÖI VASTAUKSESI 
 
IKÄ  
 
 18–30 
 31–45 
 46–55 
 56- 
 
TYÖSSÄOLOVUODET 
 
 0-2 
 3-5 
 6-10 
 11–15 
 16 tai enemmän 
 
PÄÄASIALLINEN TOIMIPISTE 
 
 Tampereen toimipiste 
 Muu toimipiste 
 
Palaute Täysin 
samaa
mieltä  
 
Jokseen-
kin sa-
maa 
mieltä 
En 
osaa 
sanoa 
Jok-
seenkin 
eri miel-
tä 
Täysin 
eri 
mieltä 
Palaute on minulle tärkeää 1 2 3 4 5 
Positiivinen palaute on mielestäni 
tärkeämpää kuin negatiivinen palau-
te 
1 2 3 4 5 
Palaute auttaa minua kehittymään 1 2 3 4 5 
Palaute motivoi minua 1 2 3 4 5 
Palaute auttaa työssä jaksamisessa 1 2 3 4 5 
Minun on helppo ottaa vastaan 
palautetta 1 2 3 4 5 
Minun on helppo antaa palautetta 1 2 3 4 5 
Osaan käyttää saamaani negatiivista
palautetta oman toimintani kehittä-
miseen 
1 2 3 4 5 
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Osaan mielestäni antaa 
rakentavaa palautetta 
1 2 3 4 5 
Minulla on tapana antaa aktiivisesti 
palautetta työtovereilleni 1 2 3 4 5 
Minulla on tapana antaa aktiivisesti 
palautetta esimiehelleni 1 2 3 4 5 
Katson palautteen tärkeäksi organi-
saation tehokkuuden kannalta 1 2 3 4 5 
 
 
Nykyinen 
palautejärjestelmä Täysin samaa
mieltä  
 
Jokseen-
kin sa-
maa 
mieltä 
En 
osaa 
sanoa 
Jok-
seenkin 
eri miel-
tä 
Täysin 
eri 
mieltä 
Saan riittävästi palautetta 
esimieheltäni 1 2 3 4 5 
Saan riittävästi palautetta työtove-
reiltani 1 2 3 4 5 
Annan työtovereilleni riittävästi 
palautetta 1 2 3 4 5 
Saamani palaute on usein positiivis-
ta ja kannustavaa 1 2 3 4 5 
Saamani palaute on usein negatiivis-
ta 1 2 3 4 5 
Saan riittävästi suullista palautetta 1 2 3 4 5 
Esimieheni on kiinnostunut saamaan
palautetta johtamistyönsä onnistu-
misesta 
1 2 3 4 5 
Pystyn antamaan esimiehelleni 
myös negatiivista palautetta 1 2 3 4 5 
Saan myönteistä palautetta esimie-
heltäni ilman että ensin itse kerron 
tehneeni jotakin 
1 2 3 4 5 
Palautteen annolle on varattu tar-
peeksi aikaa 1 2 3 4 5 
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Työpaikallani käydään säännöllises-
ti kehityskeskusteluja (vähintään 1 
krt/v) 
1 2 3 4 
 
 
5 
Työpaikallamme käydyt kehityskes-
kustelut ovat hyödyllisiä 
palautteen antamisessa 
1 2 3 4 5 
Annamme säännöllisesti palautetta 
toisillemme työyhteisössämme 1 2 3 4 5 
Minun on mahdollista oppia työto-
vereideni onnistumisista/ epäonnis-
tumisista 
1 2 3 4 5 
Saan riittävästi tietoa työtovereideni
onnistumisista/epäonnistumisista 1 2 3 4 5 
 
Palautejärjestelmän 
kehittäminen Täysin samaa
mieltä  
 
Jok-
seenkin 
samaa 
mieltä 
En 
osaa 
sanoa 
Jok-
seenkin 
eri miel-
tä 
Täysin 
eri 
mieltä 
Haluaisin enemmän palautetta työs-
täni 1 2 3 4 5 
Esimiehelläni pitäisi olla enemmän 
aikaa antaa ja vastaanottaa palautet-
ta 
1 2 3 4 5 
Esimieheni pyrkii antamaan minulle
ratkaisuehdotuksen tekemääni 
virheeseen 
1 2 3 4 5 
Työpaikallamme pitäisi keskustella 
avoimemmin sattuneista virheistä 1 2 3 4 5 
Työpaikallamme tulisi suhtautua 
virheiden tekemiseen sallivammin ja 
satsata enemmän niistä oppimiseen 
1 2 3 4 5 
Voin kertoa avoimesti onnistumisis-
tani/ epäonnistumisistani esimiehel-
leni tapahtumahetkellä pelkäämättä 
seurauksia 
1 2 3 4 5 
Palautteen antoon liittyviä käytäntö-
jä tulisi selkeyttää 1 2 3 4 5 
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Negatiivisen palautteen purkuun on
varattu riittävästi aikaa 1 2 3 4 
 
5 
Haluaisin osallistua palautejärjes-
telmän kehittämiseen 1 2 3 4 5 
Työpaikkani ilmapiiriä pitäisi paran-
taa 1 2 3 4 5 
 
Millaista palautetta kaipaan ja millaisista asioista 
 
 
 
 
Millaisia kanavia suosin palautteen saamisessa ja antamisessa? (Esimerkiksi kas-
vokkain keskustelut, puhelimitse, sähköpostilla, tms.) 
 
Millaisissa tilanteissa kaipaan palautetta eniten 
 
 
 
 
Kuinka usein haluaisin saada palautetta  
 
 
 
MITÄ MIELTÄ OLET NYKYISESTÄ PALAUTEJÄRJESTELMÄSTÄ? 
– Kehuja/ Parannusehdotuksia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KIITOS VASTAUKSESTASI! 
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LIITE 2 
 
 
           RAUTAKIRJA  
 
  
K
 
EHITYSKESKUSTELUN MUISTIINPANOT 
Kehityskeskustelut käydään vapaamuotoisesti huomioiden kehittämistoiminnan painopis-
tealueet sekä kehityskeskustelun yleisessä rungossa mainitut asiat. Kehityskeskustelus-
sa on tärkeää, että molemmat osapuolet tuovat aidosti esiin omat näkemyksensä. Kes-
kustelun pohjalta muodostetaan yhteiset tavoitteet. Yhteisesti sovitaan, mitä tälle lomak-
keelle kirjataan. Alaiselle annetaan muistiinpanoista kopio. 
Liiku taulukossa tab-näppäimellä.   
  
N imi:       
Esimiehen nimi:       
             
P äiväys:       
PÄÄTTYNEEN KAUDEN ARVIOINTI 
1. Viime kauden tärkeimmät tavoitteet 
 1)       
 2)       
 3)       
 4)       
2. Missä onnistuttiin/epäonnistuttiin/mitä opittiin? 
      
3. Mitkä tekijät ovat edistäneet/haitanneet tavoitteiden toteutumista? 
      
YHTEISET TAVOITTEET ENSI KAUDELLE (tai muulle sovitulle ajanjaksolle) 
4. Odotukset nykyisten työtehtävien/uusien tehtävien suhteen? 
      
5. Avaintavoitteet, joissa onnistuminen on tärkeää sekä mittarit joilla onnistumista mita-
taan 
 1)       
 2)       
 3)       
 4)       
 
 
 
 
6. Kehittämissuunnitelma (tiedot, taidot, valmiudet) / kehittämistapa / tavoitteet tai 
sovitut 
koulutusohjelmat 
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1)       
 2)       
 3)       
 4)       
7.   Taidot, jotka jäävät käyttämättä nykyisessä työssäsi 
      
MUUT ASIAT 
       
 
 
